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ZALACZNIK 2 - KWESTIONARIUSZ WYWIADU



STRESZCZENIE

Gléwnym celem niniejszej rozprawy doktorskiej jest opracowanie modelu
zarzadzania potencjatem odpornosci organizacyjnej w odlewniach zeliwa. Praca sktada
si¢ z pieciu rozdzialdéw. Rozdzial pierwszy to wprowadzenie do przedmiotu badan,
ktorym jest obszar potencjatu odpornosci organizacyjnej w polskich odlewniach zeliwa.
W tej czgsci pracy okreslono cele pracy, pytania badawcze, zastosowane metody
badawcze, omoéwiono uktad i1 konstrukcje pracy, a takze naswietlono luke badawcza
w omawianym obszarze tematycznym.

Kolejne dwa rozdziaty stanowi analiza literatury z zakresu potencjatu odpornosci
organizacyjnej oraz procesu produkcyjnego w odlewni zeliwa, a ich celem jest
przyblizenie problematyki pracy od strony teoretycznej.

Rozdzial czwarty przedstawia sytuacj¢ w branzy odlewniczej zarowno w Polsce,
jak 1 na $wiecie, a jego celem jest podkreslenie wagi i znaczenia spoteczno-
ekonomicznego wymiaru tematu poruszonego w rozprawie doktorskiej.

W rozdziale piatym zostaly omodwione zalozenia metodologiczne badan
wilasnych. W rozdziale tym zaprezentowano charakterystyke narzedzi badawczych.
Zawarto w nim rowniez analiz¢ wynikow badan empirycznych, ktore zostaty
przeprowadzone w odlewniach Zeliwa na terenie Polski. Ponadto w rozdziale piatym
zaprezentowano autorski model zarzadzania potencjatem odporno$ci organizacyjnej
W odlewniach zeliwa.

Rozprawe doktorskg koncza wnioski podsumowujace podjety przez autorke temat
oraz propozycje kierunku dalszych badan w obszarze zarzadzania potencjalem

odpornosci organizacyjne;.

SUMMARY

The main objective of this Phd thesis is to develop a model for managing the potential
of organizational resilience in cast iron foundries. The dissertation consists of five
chapters. The first chapter is an introduction to the research subject, which is the area of
organizational resilience potential in Polish iron foundries. This part of the thesis defines
aims of the work, research questions, applied research methods, discusses the layout and

design of the thesis, and highlights the research gap in the discussed topic area.



The next two chapters are an analysis of the literature on the potential of
organizational resilience and the production process in an cast iron foundry, and their
purpose is to introduce the theoretical side of the thesis.

The fourth chapter presents the situation in the foundry industry both in Poland
and the world, and its aim is to emphasize the importance and significance of the socio-
economic dimension of the topic raised in the dissertation.

In the fifth chapter the methodological assumptions of the own research are
discussed. This chapter presents the characteristics of research tools. It also contains the
analysis of the results of empirical research, which were conducted in cast iron foundries
in Poland. Moreover, the fifth chapter presents the author's model of managing the
potential of organizational resilience in cast iron foundries.

The dissertation ends with conclusions summing up the topic undertaken by the
author and suggestions for the direction of further research in the area of managing the

potential of organizational resilience.



1. Wprowadzenie
1.1 Uzasadnienie podjecia tematu

Wedlug Europejskiego Stowarzyszenia Odlewnikow, Polska w Europie pod
wzgledem iloSci wytwarzanych odlewow zeliwnych, sferoidalnych i stalowych plasuje
si¢ na 6. miejscu. (The European Foundry Association, 2019). Odlewnie zeliwa sg
poteznym wsparciem dla polskiej gospodarki; powstaja w nich produkty, ktore
wykorzystywane sg m.in. w przemys$le maszynowym, energetycznym, chemicznym,
rolniczym czy spozywczym. Sa one réwniez bardzo mocno powigzane z rozwojem
branzy motoryzacyjne;j.

Rozwoj branzy metalurgicznej zalezy od wielu czynnikow endo- i egzogennych,
stanowigcych uwarunkowania dla jej rozwoju. Wysoki wzrost cen emisji dwutlenku
wegla oraz drastyczne zmiany pulapow emisji czgsto sg niemozliwe do osiggnig¢cia przez
europejskie przedsigbiorstwa, co implikuje ryzyko wysokich kar finansowych.
Wprowadzenie wolnego handlu jest szansg dla niektorych panstw na zdobycie nowych
rynkéw, dla innych — moze stanowi¢ hamulec gospodarczy. Dwuletnia wojna handlowa
miedzy USA a Chinami zostawita trwaly §lad w branzy metalurgicznej 1 nadal nie
pozostaje bez wptywu na globalny handel, a pandemia spowodowana przez wirus Sars-
Cov-2 ma wplyw na calg Swiatowa gospodarke (Sadtowska-Wrzesinska, Racek, 2021).
Wdrazane przez rzady poszczeg6dlnych panstw srodki zapobiegajace rozprzestrzenianiu
si¢ koronawirusa, w tym m.in. blokada w postaci ,,lockdown’u”, uniemozliwiajaca
podroze poza tymi niezbednymi, zamrozity aktywnos¢ gospodarczg 1 handlowa w wielu
obszarach. Wprowadzone $rodki zaradcze pandemii, uzasadnione z perspektywy
bezpieczenstwa zdrowotnego, powaznie zachwiaty rozwojem gospodarczym na §wiecie
(Staszkiewicz, Chomiak-Orsa, Staszkiewicz, 2020). Nie omingly one réwniez
dziatalnosci produkcyjnej hut i sektorow przemystowych wykorzystujacych metale,
doprowadzajac w skrajnych przypadkach do wygaszania piecow i upadtosci. Ta trudna
sytuacja prawdopodobnie bedzie si¢ utrzymywaé, bowiem obserwowane od kwietnia
2020 r. ostabienie popytu i1 obnizenie cen na rynku nie wyklucza dalszego pogorszenia
si¢ sytuacji w tym biznesie.

Wybuch pandemii Covid-19 niewatpliwie postawit przed przedsigbiorstwami
sporo wyzwan, zmuszajac je do przewarto$ciowania problemow oraz redefinicji
wypracowanych juz wczesniej sposobodw pracy, zalozonych celow oraz sposobu

zarzadzania zalogg. Dominacja problemoéw zdrowotnych spowodowata zmiang



przywiazania do produkcji czy rentownosci. Po wybuchu pandemii niektore organizacje
okazaly si¢ bardziej odporne niz inne, poniewaz podjety wyzwanie i sprobowatly
dostosowac si¢ do dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia - nie tylko w celu ochrony
swoich pracownikéw, ale aby dalej stuzy¢ klientom. Przedsiebiorstwa zmuszone byly
w drastycznie krotkim czasie zmodyfikowac swoja strategi¢ dziatania, przystosowujac ja
do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia, a takze probujac sprosta¢ szansom, jakie stwarza
kryzys. Wysoka odporno$¢ kierownictwa pomaga podejmowaé lepsze decyzje oraz
podtrzymywa¢ motywacje¢ i zaangazowanie zatogi. (Henkel, 2020).

Badanie przeprowadzone przez Diedrich i in. (2021) pokazato, ze niezwykle
wazne W czasach pandemii okazaty si¢ wprowadzane w organizacjach innowacje, ktore
skupiaty si¢ gldéwnie na pieciu obszarach: nowe, cyfrowe do§wiadczenia i produkty, nowe
partnerstwa w branzy 1 poza nig, dostosowanie tancucha dostaw, zmiany modelu
sprzedazy, szybszy rozwo6j produktéw (Diedrich i in., 2021). Wiele firm jeszcze przed
pandemia rozpoczeto proces przeksztalcania obszarow pracy i zycia, a kryzys
spowodowat, ze wczesniej dokonaty one wdrozen (Deloitte, 2021). Organizacje, ktore
szybko przeksztatcity dotychczasowe formy pracy oraz sposoby funkcjonowania na
rynku w odpowiedzi na zmieniajace si¢ otoczenie i przetrwaly - moga dostarczy¢ lekcji
na temat odpornosci. To co wydaje si¢ by¢ najwiekszym wyzwaniem to brak uniwersalnej
strategii, ktora sprawdzitaby si¢ w przypadku nowego kryzysu, tak wigc przedsi¢biorstwa
zmuszone byly podejmowac decyzje w nieprzetestowanej dotychczas sytuacji (Deloitte,
2020).

W obliczu takich doswiadczen bardzo waznym aspektem funkcjonowania
przedsiebiorstw jest budowanie odpornosci organizacyjnej, rozumianej jako zdolnosci
organizacji do absorpcji i adaptacji w zmieniajgcym sie Srodowisku ' . Podjety
W niniejszej dysertacji temat odporno$ci w odlewniach zeliwa wynika z przekonania
autorki odno$nie istotnej roli branzy metalurgicznej dla polskiej gospodarki
I jednoczesnie jej wrazliwosci na czynniki zakldcajagce. W zaktadach odlewniczych
zachodzi wiele skomplikowanych proceséw technologicznych, ktéore musza by¢
realizowane w $cisle okre§lonej kolejnosci, co jest kluczowe dla utrzymania ciaglosci
produkcji. Stosunkowo szybko moze ona zosta¢ zaburzona, m.in. poprzez spadek ilosci

zamoOwien, przerwanie tancucha dostaw, problemy z dostepnoscig surowcow czy braki
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personalne. Odlewnie jako przedsigbiorstwa produkcyjne majg bardziej skomplikowana
dzialalnoé¢, niz inne branze. W przypadku wystgpienia negatywnych zdarzen
zaburzajacych cigglo$¢ produkcji (przyktadem pandemia Covid-19), pracownicy
obstugujacy linie produkcyjne nie moga zosta¢ wystani do realizacji zadan zawodowych
w trybie ,,home office”. Dodatkowo dtuzsze przestoje zwigzane sg z wygaszaniem oraz
ponownym wlaczeniem wielkiego pieca sg dlugotrwalym przedsigwzigciem,
generujacym powazne koszty. Dlatego aby utrzymaé produkcje i plynnos$¢ finansowa
przedsigbiorstwa produkcyjne branzy odlewnicze] powinny zadba¢ o budowanie
potencjalu odpornos$ci organizacyjnej. Przestanka do podjgcia tematu rozprawy byla
przede wszystkim obserwacja biezacej sytuacji w lokalnym zakladzie odlewniczym,
z ktorym autorka wspotpracuje od dtuzszego czasu. Ponadto analiza literatury przedmiotu
wykazata wyrazny deficyt opracowan naukowych w tym obszarze.

W wyniku analizy publikacji nauk o zarzadzaniu i jako$ci oraz dyscyplin
pokrewnych z dziedziny nauk spolecznych z ostatnich 20 lat, autorka odkryta luke
badawczg, ktoéra powinna zosta¢ uzupelniona. Na podstawie przegladu licznych prac
dostepnych w bazach naukowych, dostrzec mozna, Ze problematyka odpornosci
organizacyjnej w przedsigbiorstwach produkcyjnych jest tematem rzadko poruszanym.
Najwigce] prac w wystepujacych w bazie Scopus dotyczacych odpornosci organizacji
nalezy do autoréw takich, jak: E. Seville, J. Vargo, E. Hollangel, I. Linkov, F. Berkes.
Natomiast prac zwigzanych z przedsigbiorstwami produkcyjnymi mozna wyszukaé ok.
60 000, gléwnie z obszaru inzynierii (ok. 31 000), biznesu, zarzadzania i rachunkowosci
(ok. 15 000) czy informatyki (ok. 12 000). W wyniku wyszukiwania obu terminéw
jednoczesénie, przeglad literaturowy w bazie danych Scopus (rysunek 1.1) wykazuje 26
wynikow, z czego nie wszystkie sg istotne z punktu widzenia tematu pracy doktorskie;j.
W  bazie Scopus brak opracowan dotyczacych odpornosci  organizacji

w przedsigbiorstwach produkcyjnych branzy metalurgiczne;.
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Rysunek 1.1 Luka badawcza — baza Scopus

Zrodto: opracowanie wlasne
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Scopus = ?

Wyniki analizy bazy naukowej Google Scholar przedstawione zostaty na rysunku 1.2. Po

wyszukaniu hasta odpornosé organizacji baza wykazuje ok. 14 000 wynikéw, z czego

688 to artykuly przegladowe, podsumowujace aktualny stan wiedzy. Prac zwigzanych

Z przedsigbiorstwami produkcyjnymi w bazie znajduje si¢ 120 000 - dotycza one gtownie

jakosci 1 kosztow produkcji, technologii produkcyjnych, aspektow srodowiskowych oraz

lean management. Ok. 4000 prac zwigzanych jest ze studium przypadku. Wyszukanie

obu haset jednoczesnie - odpornos¢ organizacji oraz przedsiebiorstwa produkcyjne —

dato wynik 19 700 prac, z czego az 12 500 to artykuly przegladowe. W bazie Google

Scholar brak opracowan dotyczacych odporno$ci organizacji w przedsigbiorstwach

produkcyjnych branzy metalurgiczne;j.
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Rysunek 1.2 Luka badawcza — baza Google Scholar

Zrédto: opracowanie wlasne
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W zwiazku z powyzszymi analizami autorka uznata, ze badanie potencjatu odpornosci
organizacyjnej przedsigbiorstw produkcyjnych branzy metalurgicznej jest tematem

cickawym, waznym i aktualnym.

1.2 Problem badawczy i cele dysertacji

Trwajaca pandemia a takze inne wydarzenia I sytuacje o znamionach Kkryzysu
majgce miejsce w okresie ostatnich kilku lat dowiodty, ze niektore organizacje sg bardziej
odporne, niz inne. Odporne organizacje potrafig przewidzie¢, a takze zminimalizowaé
ewentualne straty i wznowi¢ dzialalno$¢ po wystgpieniu negatywnych zdarzen. Coraz
wigce] przedsigbiorstw zdaje sobie sprawe z pojawiajacych si¢ zagrozen i ma
swiadomos$¢ koniecznos$ci wdrozenia dziatan zapobiegajacych wystapieniu negatywnych
skutkow kryzysu. W literaturze przedmiotu odnalez¢é mozna prace naukowe, ktorych
autorzy koncentrujg si¢ przede wszystkim na opracowywaniu i opisie modeli i narz¢dzi
pomiaru odpornos$ci organizacyjnej, a nie na ich testowaniu. Ponadto literatura dotyczaca
odpornosci organizacyjnej przedsigbiorstw produkcyjnych, szczegdlnie w odniesieniu do
branzy metalurgicznej - zawiera braki i wymaga pogtebionej analizy.

Syntetycznie zarysowany w poprzednim rozdziale przeglad wiedzy, wykazujacy
istnienie luki poznawczej, a takze zainteresowania autorki problematyka przedsigbiorstw
branzy metalurgicznej oraz wspéipraca z takimi przedsigbiorstwami w praktyce,
doprowadzily do sformutowania problemu badawczego, wyrazonego pod postacia

pytania:

Czy istnieje mozliwos¢ diagnozy potencjalu odpornosci organizacyjnej
na podstawie uszczegolowionych cech organizaciji,
pozwalajacej na wykorzystanie uzyskanych wynikow jako wskazowek

do zarzadzania odpornoscia organizacyjna w odlewniach zeliwa?

Autorka przyjeta, ze sformutowany problem badawczy jest zdaniem logicznym ztozonym
w postaci koniunkcji. Cho¢ nie zastosowano tu spdjnika koniunkcji (i), to przyjeto —
zgodnie z zasadami logiki — ze koniunkcja dwoch zdan jest prawdziwa, gdy prawdziwe
sg oba tworzace je zdania. W ten sposob autorka akcentuje nie tyle samg istote
poszukiwania mozliwo$ci diagnozy potencjalu odpornosci organizacyjnej, a gtéwnie
wykorzystania jej do usprawnienia zarzadzania odporno$cig organizacyjng W odlewniach
zeliwa.

12



Obiektem badan sg przedsigbiorstwa produkcyjne — $rednie oraz duze odlewnie

zeliwa zlokalizowane na terenie catej Polski. Z kolei przedmiotem badan jest analiza

potencjatu odpornosci organizacyjnej w wybranych odlewniach zeliwa pomig¢dzy

styczniem a pazdziernikiem 2021 roku, tj. w trakcie zaktdcenia spowodowanego trwajgca

w Polsce drugg falg pandemii SARS COV-2. Do pytan badawczych, ktore wspomagaja

poszukiwanie odpowiedzi na sformulowany problem badawczy naleza:

P1: Czy istnieje  mozliwo$¢  opracowania  pytan  ankictowych
uszczegodtowiajacych i wyjasniajgcych wskazniki oceny odporno$ci organizacji
zgodnie z norma ISO 22316:2017?

P2: Czy istnieje mozliwo$¢  opracowania  pytan  ankietowych
uszczegotowiajacych 1 wyjasniajacych wskazniki oceny §wiadomosci sytuacyjnej
I postawy proaktywnej, skorelowane z badanym potencjatem odpornosci
organizacyjnej?

P3: Czy istnieje mozliwo$¢ przygotowania narzedzia do badania poziomu
potencjalu  odpornosci organizacyjnej na podstawie uszczegdélowionych
wskaznikow cech organizacji zgodnie z zatozeniami normy?

P4: Czy mozna dokona¢ diagnozy potencjatu odpornosci organizacyjnej
w badanych przedsigbiorstwach na podstawie przygotowanego narzedzia?

P5: Czy, a jesli tak to jaka zalezno$¢ wystgpuje pomiedzy $wiadomoscia
sytuacyjng badanych respondentdéw a wskaznikami potencjalu odpornosci
organizacyjnej?

P6: Czy, a jesli tak to jaka zalezno$¢ wystepuje pomiedzy postawa proaktywna
badanych respondentow a wskaznikami potencjatu odpornosci organizacyjne;j?
P7: Czy istnieja roznice, a jesli tak to jakie, w ocenie potencjatu odpornosci
organizacyjnej pomig¢dzy kadra kierowniczg a kadrg pracowniczg?

P8: Jakie cechy spoteczno-demograficzne badanej struktury maja wplyw na

odpowiedzi udzielane przez respondentow?

Zarbwno rozwazany problem badawczy, jak i odkryta luka poznawcza pozwolity

sformutowac cele rozprawy doktorskiej. Gtownym celem niniejszej dysertacji jest:

Opracowanie modelu zarzadzania potencjalem odpornosci organizacyjnej

w odlewniach zeliwa.
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Glownemu celowi pracy towarzyszy 8 celow szczegdélowych zarowno teoretycznych, jak

i praktycznych, ktore przedstawione zostaty w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Cele szczegdtowe rozprawy doktorskiej

N Cel
i Tresé celu teoretyczny/
praktyczny

Opracowanie pytan ankietowych uszczegdtowiajacych i

Csz1l | wyjasniajacych wskazniki oceny potencjatu odpornosci T/P
organizacyjnej zgodnie z normg ISO 22316:2017.
Opracowanie pytan ankietowych uszczegdtowiajacych 1
wyjasniajacych wskazniki oceny $wiadomosci sytuacyjne;j i

Csz2 T/P
postawy proaktywnej, skorelowane z badanym potencjatem
odpornosci organizacyjnej.
Przygotowanie narzedzia do badania poziomu potencjatu

Csz3 | 0dpornosci organizacyjnej na podstawie uszczegdtowionych P
wskaznikow cech organizacji zgodnie z zalozeniami normy.
Diagnoza potencjalu odporno$ci organizacyjnej w badanych

Csz4 przedsiebiorstwach na podstawie przygotowanego narzedzia. P
Identyfikacja zaleznosci pomigdzy potencjatem odpornosci

Cs75 organizacyjnej a $wiadomoscia sytuacyjng badanych T
respondentow.
Identyfikacja zaleznosci pomigdzy potencjatem odpornosci

Csz6 organizacyjnej a postawg proaktywng badanych respondentow. T
Okreslenie wystepowania roznic pomiedzy kadrg pracownicza

Csz7 | @ kierownictwem w postrzeganiu potencjatu odpornosci T
organizacyjnej.
Ustalenie r6znic w odpowiedziach respondentow z

Cs78 uwzglednieniem cech spoteczno-demograficznych badanej T
struktury.

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Cel glowny oraz cele szczegotowe wsparte zostaty rowniez przez cele dodatkowe
0 charakterze utylitarnym. S3 to:
— Cd1: Opracowanie wag do wykazu atrybutow, ktorych odpowiednie
ksztattowanie wptynie na poprawe potencjalu odpornosci organizacyjnej
W przedsigbiorstwach branzy metalurgicznej — bez wzgledu na plany wdrozenia
normy ISO 22316:2017 badz traktowanie w/w normy wylacznie jako dobrg
praktyke.
— Cd2: Wstegpna ocena mozliwosci adaptacji przygotowanego narzgdzia do innych
branz.
Osiagniecie zatozonych celow pozwoli na opracowanie modelu zarzadzania potencjalem
odpornosci organizacyjnej w odlewniach zeliwa, a na poziomie operacyjnym — umozliwi
przeprowadzenie diagnozy potencjalu  odporno$ci  organizacyjnej W  tych
przedsiebiorstwach. Ponadto autorka wyraza przekonanie, ze osiggni¢cie zatozonych
celow stanowi¢ bedzie wsparcie dla wszystkich przedsiebiorstw produkcyjnych, ktore sg
na drodze do wdrozenia normy 1SO 22316:2017.

1.3 Metody badawcze zastosowane w rozprawie
W ramach koncepcji badan zostato wyszczegélnionych 6 etapow pracy nad
rozprawg doktorska (rozdzial 1.4), jednakze z perspektywy realizowanej metodyki,

badania mozna podzieli¢ na 3 gléwne czesci (rysunek 1.3).
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\
*Metoda analizy i syntezy literatury naukowej oraz metoda opisowa
Etap | )
*Metoda Delficka
\/ eBadania ankietowe (PAPI, CAWI)
eUstrukturyzowany wywiad pogtebiony
Eta p | | eMetody statystyczne (w procesie wielowymiarowej analizy
poréwnawczej oraz badaniu korelacji i sity zwigzku zmiennych) -
\/ g
¢ Whnioskowanie
Et I I I ¢ Modelowanie
ap y

Rysunek 1.3. Etapy badan

Zrédto: opracowanie wlasne

Etap pierwszy polegat na analizie podjetej tematyki. Na tym etapie
przeprowadzona zostata analiza literatury zar6wno polskiej, jak i obcoj¢zycznej. Celem
tego etapu byla identyfikacja luki badawczej, definicja problemdéw 1 pytan badawczych
oraz proba przyblizenia problematyki zwigzanej z odporno$cig organizacyjng oraz
charakterystyka pracy w odlewniach Zeliwa. Cato$¢ osadzona zostala w specyfice
funkcjonowania i1 rozwoju branzy metalurgicznej — w ujeciu retrospektywnym oraz
prognostycznym. Doglebna analiza wiodacych zagadnien pozwolita na sformutowanie
koncepcji badan.

Etap drugi dotyczyl przeprowadzenia badania ankietowego oraz wywiaddéw
poglebionych. W pierwszej czesci etapu drugiego przygotowane narzedzie badawcze
W postaci kwestionariusza ankiety zostato zweryfikowane przez niezaleznych ekspertow
przy uzyciu metody Delfickiej. Narzgdzie badawcze uzyte zostato w pierwszej kolejnosci
w badaniu pilotazowym, a nast¢gpnie w gtownym badaniu ankietowym. Ze wzglgdu na
obszar badan, specyfike przedsiebiorstw oraz aktualng sytuacje epidemiczng, ktora

znaczgco utrudniata bezposredni kontakt z respondentami, autorka zdecydowata si¢ na
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zastosowanie zaréwno metody PAPI?, jak i CAWI3, Uzyskane wyniki poddane zostaty
analizie statystycznej w celu uzyskania informacji na temat potencjalnych korelacji
miedzy okreslonymi czynnikami oraz roéznic w postrzeganiu przez respondentow
potencjatu odpornosci organizacyjnej. W tym celu wykorzystano testy 1 wspotczynniki
statystyczne, takie jak: test Kolmogorowa-Smirnowa, wspotczynnik korelacji rho
Spearmana, test U Manna-Whitneya, test Kruskala-Wallisa, wspotczynnik korelacji
r Pearsona, test T-studenta, ANOVA. Druga cze$¢ badania etapu drugiego miata
charakter jakosciowy. W tej czeSci autorka przeprowadzita ustrukturyzowane wywiady
pogtebione z przedstawicielami badanych przedsigbiorstw. Wywiady realizowane byty
gtéwnie droga telefoniczna.

Etap trzeci polegal na przeprowadzeniu wnioskowania dotyczacego poziomu
potencjatu odpornosci organizacyjnej w polskich odlewniach zeliwa, zaleznoS$ci
pomiedzy odpornos$cig organizacyjng a $wiadomoscia sytuacyjng i postawg proaktywna,
roéznic w postrzeganiu potencjatu odpornos$ci organizacyjnej wynikajacych ze spoteczno-
demograficznych cech badanej struktury a takze mozliwo$ci zarzadzania potencjalem
odpornosci organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach. W kolejnym kroku
opracowano graficzny model zarzadzania potencjalem odpornosci organizacyjnej

w odlewniach zeliwa.

1.4 Uklad pracy

Dysertacja sktada si¢ z pigciu rozdzialow (rysunek 1.4). Rozdzial pierwszy to
wprowadzenie do dysertacji, przedstawiajgce uzasadnienie wyboru tematu oraz opis luki
badawczej. Ponadto w tej czgséci pracy syntetycznie zaprezentowano gtowne zatozenia
pracy, cele i problemy badawcze oraz metody badan zastosowane w niniejszym
opracowaniu.

Rozdzial drugi zawiera analize literaturowg zwigzang z potencjalem odpornosci
organizacyjnej. Przedstawiono w nim geneze pojecia odpornosc¢ oraz podjgto probe

zdefiniowania pojecia odpornosé oraz odpornosé organizacji, przedstawiajac stanowiska

2PAPI (z ang. Paper And Pencil Interview) — metoda przeprowadzania wywiadu przy pomocy ankiety
w formie papierowej

3 CAWI (z ang. Computer Assisted Web Interview) — metoda przeprowadzania wywiadu przy pomocy
ankiety zamieszczonej w internecie
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autorow z roéznych dziedzin naukowych. W rozdziale tym zaprezentowano najczesciej
pojawiajace si¢ w literaturze przedmiotu czynniki wptywajace na odporno$¢ organizacji,
a takze opisano wybrane sposoby pomiaru odpornosci organizacji, takie jak: ocena
z wykorzystaniem cech organizacji, pomiar na podstawie wynikow organizacyjnych oraz
pomiar oparty na regeneracji organizacyjnej. Rozdzial konczy charakterystyka
czynnikow skorelowanych z odpornos$cig, do ktorych zaliczono §wiadomo$¢ sytuacyjng
oraz postawe proaktywna.

W rozdziale trzecim przedstawiono odlewni¢ jako przedsigbiorstwo produkcyjne.
Dokonano charakterystyki pojecia przedsiebiorstwo produkcyjne oraz podziatu
przedsigbiorstw produkcyjnych ze wzgledu na rdézne kryteria: wielko$¢ przedsigbiorstwa,
form¢ wlasnos$ci czy charakter prowadzonej dziatalnosci. W szczegdlnoS$ci starano si¢
przyblizy¢ proces produkcji odlewow w celu lepszego zrozumienia specyfiki
przedsigbiorstw odlewniczych.

Rozdzial czwarty prezentuje charakterystyke branzy odlewniczej na $wiecie oraz
w Polsce pod wzgledem wielkos$ci produkcji odlewow na przestrzeni 15 lat (2005-2019).
Dalsza cze$¢ obejmuje identyfikacje oraz charakterystyke czynnikow takich, jak: wzrost
cen emisji dwutlenku wegla, wprowadzenie wolnego handlu, wojna miedzy USA
aChinami, a takze pandemia koronawirusa, wplywajacych na sytuacje
W przedsigbiorstwach sektora metalowego w ujeciu globalnym oraz lokalnym. Rozdziat
ten zamyka analiza dotychczasowych badan rozwoju branzy metalurgicznej w Kierunku
zielonego odlewnictwa, gospodarki cyrkularnej oraz przemystu 4.0, uwzgledniajaca
aspekt czasowy procesu rozwoju - przed wybuchem oraz po wybuchu pandemii Covid-
19.

W rozdziale piatym zawarte zostaly wyniki badan wtasnych autorki dotyczace
potencjalu  odporno$ci  organizacyjnej.  Przedstawiona  zostata szczegdtowa
charakterystyka zaprojektowanych narz¢dzi badawczych - kwestionariusza ankiety oraz
scenariusza wywiadu — a takze wykorzystane w badaniach metody statystyczne. Wyniki
badan iloSciowych 1 jako$ciowych, osadzone w teorii ujmowanego zagadnienia
pozwolity na opracowanie modelu zarzadzania potencjalem odpornos$ci organizacyjnej
w odlewniach zeliwa.

Prace konczy Podsumowanie uzyskanych wynikow badan, w ktérym ponadto

nakres$lono kierunki dalszych badan.
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Prezentacja gospodarki odlewniczej

Analiza pojecia odporno$é organizacji.
na $wiecie i w Polsce.
Opis sposoboéw pomiaru odpornosci

organizacii. Opis czynnikow wplywajacych na

rozwoj branzy.

Przedstawienie czynnikow powigzanych
_ i L Prognozy rozwoju branzy przed Whioski konicowe oraz
Z pojeciem odpornos¢ organizacji. ) B ) o
i po wybuchu pandemii Covid-19. wskazanie kierunku
Rozdziat V - Badanie ’
Rozdziat Ill - Odlewnie potencjatu odpornosci dalszych badan.
Rozdziat I -

jako rzedsiebiorstwa
produkcyjne

organizacyjnej odlewni

zeliwa { I/'

Woprowadzenie

Rozdziat Il - Analiza Rodziat IV - Podsumowanie
literatury dotyczacej Charakterystyka branzy
potencjatu odpornosci odlewniczej w Polsce i
organizacyjnej na swiecie
Uzasadnienie podjecia Charakterystyka oraz Charakterystyka narzedzia badawczego
tematu, opis luki badawczej, podziat przedsigbiorstw. oraz wykorzystanych metod statystycznych.

okreslenie celow pracy Opis procesu Charakterystyka i analiza proby badawczej.

i problemow badawczych na produkcyjnego Przedstawienie wynikéw badan

podstawie analizy literatury s al T, empirycznych, wnioskowanie.
przedmiotu.

Prezentacja opracowanego modelu

zarzadzania potencjatem odpornosci

organizacyjnej w odlewniach zeliwa.

Rysunek 1.4 Struktura rozprawy doktorskiej

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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2. Analiza literatury dotyczacej potencjalu odpornosci organizacyjnej
2.1 Geneza pojecia odpornos¢ organizacji

Pojecie odpornos¢ organizacji pochodzi od angielskiego wyrazenia resilience, ktore
z kolei wywodzi si¢ od tacinskich stow salire - skoczy¢ oraz resilire - odskakiwac,
powracaé do poprzedniego stanu®. Pojecie resilience zostato zapozyczone z fizyki, gdzie
odnosi si¢ do opisu wilasciwosci materiatow, ktore charakteryzuja si¢ powrotem do
pierwotnego ksztaltu po uprzedniej deformacji wynikajacej z nacisku (Junik, 2011). Te
fizyczng wiasciwosé, ktorg okresla resilience probuje wykorzystywaé si¢ rowniez
w innych naukach. Odporno$¢, ktéra za sprawa Hollinga® (Holling, 1973) pojawita si¢
w dziedzinie ekologii juz w 1973 roku, rozwingeta si¢ rowniez w takich obszarach, jak
psychologia czy zarzadzanie organizacja (Xiao, Cao, 2017). Do prekursorow badan nad
resilience w naukach spotecznych naleza Werner (Werner, 1982), Garmezy (Garmezy,
1991) oraz Rutter (Rutter, 1987), natomiast polskimi badaczami, ktérzy szczegdtowo
przeanalizowali temat sa Borucka oraz Ostaszewski (Borucka, Ostaszewski, 2012).
Polska literatura przedmiotu nie posiada odpowiednika angielskiego terminu, dlatego
resilience ttumaczy si¢ na wiele sposobow, jako: sprezystosé, sprezystos¢ psychiczna,
odpornos¢ na zranienie, preznos¢ osobowa, ale takze jako: zaradnosé, elastycznosé,
gietkos¢, odbojnosé, odpornosé, odpornosé psychiczna, odpornos¢ na zranienie,
plastycznosé, wytrzymatosé, zaradnosé, zdolnosé do adaptacji lub po prostu rezyliencja
(Boczkowska, 2019). Poczatkow koncepcji resilience w naukach spotecznych nalezy
szuka¢ w badaniach dzieci 1 mtodziezy, ktore musiaty dorasta¢ w bardzo nieprzychylnych
warunkach (Borucka, Pisarska, 2012). Koncepcja resilience w tych badaniach
koncentrowala si¢ na opisie oraz wyjasnieniu procesu, dzigki ktéremu dzieci zdobywaja
umiejetnos¢ wykorzystania zasobow zarowno zewnetrznych, jak i wewnetrznych w celu
osiggniecia dobrego przystosowania bez wzgledu na przeszie iobecne trudnosci,
niesprzyjajace warunki i przeciwnosci losu. Dzigki udzielonemu wsparciu, stawianym
wymaganiom i granicom, pobudzaniu zainteresowan oraz wzmachianiu poczucia
wartosci, proces redukuje lub niweluje ryzyko. Ostaszewski oraz Borucka twierdza, ze
na proces resilience sktada si¢ nie tylko narazenie na réznego rodzaju zagrozenia, ale

takze na dziatanie pozytywnych sit. Nie nalezy takze przyjmowaé, ze resilience to

4 https://www.etymonline.com/word/resilience (dostep: 01.07.2021 r.)
5 Odpornosé okresla trwatosé relacji w systemie i jest miarg zdolnosci tych systeméw do absorbowania

zmian zmiennych stanu, zmiennych sterujgcych i parametréw, i nadal sie utrzymuje (Holling, 1973, s. 17)

20



odporno$¢, ktéra chroni bezwzglednie. Osoba po traumatycznych przezyciach moze

doj$¢ do rownowagi psychicznej, ale moze rowniez — W wyniku okreslonych okoliczno$ci

- podda¢ si¢ 1 straci¢ nadziej¢ na zmiane¢ losu. Obecnie pojecie odpornosc

wykorzystywane jest rowniez w stosunku do ludzi dorostych, ktorzy zmagajg sie

Z traumatycznymi doswiadczeniami w zyciu (Borucka, Ostaszewski, 2012). Odpornosé¢

w szerszym ujeciu definiowana jest jako: dymamiczny proces odzwierciedlajgcy

wzglednie dobre przystosowanie sie jednostki mimo doswiadczanych przez nig zagrozen

lub traumatycznych przezy¢ (Borucka, Ostaszewski, 2008). Z analizy wymienionych

definicji, ktore powstaty na przestrzeni lat (tabela 2.1) wynika, ze definicje nie sg sobie

réwne, poniewaz zjawisko resilience jest w rozny sposob postrzegane przez naukowcow,

jako: cechy, proces, wynik lub model przebiegu zycia (Boczkowska, 2019).

Tabela 2.1 Przeglad definicji pojecia odporno$¢ wystepujacych na przestrzeni lat

Rok

Autor

Definicja resilience

1973

C. S. Holling

Odpornosé okresla trwalos¢ relacji w systemie i jest miarq zdolnosci tych
systemow do absorbowania zmian zmiennych stanu, zmiennych

sterujgcych i parametréw, i nadal sie utrzymuje.

1982

E. Werner

Zdolnos¢ [jednostek] do skutecznego radzenia sobie z wewnetrznym
stresem wynikajgcym z ich stabosci (niestabilne wzorce reaktywnosci
autonomicznej,  zaburzemia  rownowagi  rozwojowej,  niezwykia
wrazliwosé) i stresem zewnetrznym (choroba, powazne straty i rozpad

rodziny).

1991

N. Garmezy

Zdolnos¢ do wyzdrowienia i utrzymania zachowania adaptacyjnego,
ktore moze nastgpic¢ po poczgtkowym odosobnieniu lub niezdolnosci do

zainicjowania stresujgcego wydarzenia.

1993

B. Egeland i in.

Zdolnos¢ do pozytywnej adaptacji pomimo wysokiego ryzyka,
chronicznego stresu czy traumy.

2000

S. Luthar i in.

Dynamiczny proces obejmujgcy pozytywnq adaptacje w kontekscie

znaczgcych przeciwnosci.

2002

F. Luthans i in.

Rozwijalna zdolnos¢ do odbicia si¢ od przeciwnosci losu, konfliktu
i porazki, a nawet pozytywnych wydarzen, postgpu i zwigkszonej

odpowiedzialnosci.

2002

D. L. Coutu

Odpornosc¢ jednostki zawiera 3 glowne charakterystyki: akceptacja

sytuacji, wiara w sensownos¢ reakcji, zdolnos¢ do improwizacji.

2004

G. Bonanno i in.

Zdolnos¢ o0sob dorostych w normalnych okolicznosciach, ktore sq

narazone na izolowane i potencjalnie wysoce destrukcyjne wydarzenie,
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takie jak smierc bliskiej osoby lub sytuacja brutalna lub zagrazajgca

zyciu, do utrzymania wzglednie stabilnego, zdrowego poziomu

funkcjonowania psychicznego i fizycznego.

2006

M. Rutter

Interaktywna  koncepcja, ktora dotyczy polgczenia powaznych
doswiadczen zwigzanych z ryzykiem i stosunkowo pozytywnych skutkow

psychologicznych pomimo tych doswiadczen.

2006

A.D.Ongiin.

Zdolnos¢ jednostki do efektywnego modulowania i monitorowania stale

zmieniajgcego sie zbioru oczekiwan i ograniczen.

2006

Ch. Perring

Zdolnos¢ systemu do radzenia sobie z zaburzeniami, bez utraty jego

funkcjonalnosci.

2007

L. Butler i in.

Dobra adaptacja, trajektoria odnowy konczgca sig powrotem do

umiejetnosci pokonywania wyzwan.

2008

M. Ungar

W kontekscie narazenia na znaczqce przeciwnosci, psychologiczne,
srodowiskowe lub jedno i drugie, odpornosé jest zarowno zdolnoscig
Jjednostek do znalezienia zasobow podtrzymujgcych zdrowie, w tym
mozliwosciami odczuwania dobrego samopoczucia, jak i kondycjg
rodziny, spolecznosci i kulture, aby zapewnic¢ te zasoby zdrowotne

i doswiadczenie w kulturowo znaczqcy sposob.

2008

F. H. Norris i in.

Proces lqczgcy zbior zdolnosci adaptacyjnych (rozumianych jako zasoby
o dynamicznych atrybutach — odporne, redundantne, tatwo dostgpne)
Z pozytywnq trajektoriq funkcjonowania i adaptacji po zakfoceniach.
Rezyliencja pojawia sie, kiedy zasoby sq wystarczajgco odporne,
redundantne i szybkie, aby buforowaé albo przeciwdzialaé efektom
czynnika stresogennego i zaadaptowacé sie do zmienionego otoczenia.
trwatq

W sytuacji odwrotnej pojawia si¢ podatnos¢ skutkujgca

dysfunkcjq. Im bardziej dotkliwy, trwaly i zaskakujgcy czynnik
stresogenny, tym silniejsze zasoby nalezy kreowac w celu

rozwijania procesow rezyliencji.

2011

A. Masten

Zdolnos¢ systemu dynamicznego do wytrzymania znaczgcych wyzwan,
ktore zagrazajq jego stabilnosci, zywotnosci lub rozwojowi, lub

wychodzenia z nich.

2012

American
Psychological

Association

Proces dobrej adaptacji w obliczu przeciwnosci losu, traumy, tragedii,
zagrozen lub znaczgcych Zrodet stresu — takich jak problemy rodzinne
i w zwigzku, powazne problemy zdrowotne lub stresory zwigzane z pracq

i finansami.

2012

A. Borucka, K.

Ostaszewski

Zdolnos¢ powrotu do zdrowia psychicznego i stosunkowo dobrego
funkcjonowania po silnie stresujgcym  zdarzeniu, np. wypadku

samochodowym, powodzi, pozarze itp.

2013

P. Regibeau,
K. Rockett

Zdolnos¢ gospodarki, spoleczenstwa, organizacji lub jednostki do

skutecznego powrotu do stanu sprzed nieoczekiwanego szoku.
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2014 J. Ledesma Zdolnos¢ do odbicia si¢ od przeciwnosci losu, frustracji i nieszczescia.
Zdolnos¢ dynamicznego systemu do pomysinej adaptacji do zaktocen,
2014 A. Masten g 803 pomsine adapied
ktore zagrazajq funkcjonowaniu, zywotnosci lub rozwojowi systemu.
Zdolnosc¢ gospodarki lub spoteczenstwa do minimalizacji strat
2014 S. Halegatte
W poziomie Zycia, w przypadku wystgpienia nadzwyczajnych zagrozen.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Holling, 1973; Werner, 1982; Egeland i in., 1993; Shean,
2015; Luthar i in., 2000; Coutu, 2002; Luthans i in., 2002; Bonanno i in., 2004; Rutter, 2006; Ong i in.,
2006; Perring, 2006; Butler i in., 2007; Ungar, 2008; Norris i in., 2008; Masten, 2011; American
Psychological Association, 2012; Borucka, Ostaszewski, 2012; Regibeau, Rockett, 2013; Ledesma, 2014;

Masten, 2014; Halegatte, 2014

2.2 Definicja pojecia odpornosé¢ organizacji

Juz pod koniec XX w. termin odpornos¢ zaczat by¢ uzywany rowniez w kontekscie

badan nad organizacjg. Warty uwagi jest fakt, ze z pojeciem odpornos¢ organizacji

mozemy spotkac si¢ takze w brytyjskiej normie BSI BS 65000:2014 oraz standardzie 1SO

22316:2017. Na dzien dzisiejszy nie ma ujednoliconej definicji odpornosci organizacji.

Probe zdefiniowania tego pojecia podjeto wielu autorow, a wybrane definicje

przedstawione zostaty w tabeli 2.2.

Tabela 2.2 Wybrane definicje odpornosci organizacji

Rok Autor Definicja odpornos¢ organizacji

1988 A, Wildavsky Dy,namiczna zdolno$¢  organizacji do przystosowania sie, ktora
rosnie rozwija sie w czasie.

1992 S. Sitkin Efekt uczenia sig organizacyjnego.
Podstawowa cecha osob, grup, organizacji i systemow, ktora jest

1997 3. Home. 1. Orr catkowicie zdolna do produktywnego reagowania na znaczgcq zmiang,
ktora zaktéca oczekiwany przebieg wydarzen bez angazowania sig
W dlugi okres regresywnego zachowania.
Zdolnos¢ osoby lub organizacji do szybkiego zaprojektowania

1998 L. Mallak i wdrozenia pozytywnych zachowan adaptacyjnych dopasowanych do
biezgcej sytuacji przy minimalnym stresie.

K. Sutcliffe, T. Utrzymanie pozytywnego dostosowania w trudnych warunkach, tak ze
2008 Vogus organizacja wychodzi z tych warunkow wzmocniona i bardziej zaradna.
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Odnosi sie do zdolnosci do cigglej rekonstrukcji. Wymaga innowacji

G. Hamel,
2003 ] W odniesieniu do tych wartosci, procesow i zachowan organizacyjnych,
L. Vilikangas
ktore systematycznie sprzyjajq utrwalaniu sig nad innowacjami.
2004 E. P. Dalziell, Funkcja podatnosci systemu i jego zdolnosci adaptacyjnej.
S. T. McManus
. Zdolnos¢é przedsigbiorstwa do przetrwania, przystosowania sig i FOZWoju
2006 J. Fiksel . . .
w obliczu burzliwych zmian.
F. Luthans, J. Zdolnos¢ pracownika, gdy jest ngkany problemami i przeciwnoSciami
2006 | Awvey, B. Avolio, | losu, do przetrwania i odbijania si¢ z powrotem, a nawet dalej, aby
iinni osiggnqé sukces.
Dostarcza wiasciwosci adaptacyjnych celem reagowania na wymagania
2006 N. McDonald
otoczenia i zarzqdzania roznorodnosciq zdarzen z otoczeni.
Funkcja organizacyjnej podatnosci, swiadomosci sytuacji i zdolnosci
adaptacyjnej w ztozonym, dynamicznym i wzajemnie zaleznym systemie.
Organizacja jest w stanie osiggac kluczowe cele w obliczu przeciwnosci,
co oznacza nie tylko ograniczenie rozmiaru i czestotliwosci kryzysu
2006 E. Seville i in. (podatnosé), ale rowniez poprawe zdolnosci i szybkosci organizacji do
efektywnego  zarzqdzania  kryzysami  (zdolnos¢  adaptacyjna),
a zarzqdzanie kryzysem wymaga z kolei rozpoznawania zlozonego
systemu, w ktorym organizacja funkcjonuje (swiadomosc) i poszukiwania
szans, nawet w niesprzyjajgcych warunkach.
Liczba zmian, jakq organizacja jest w stanie doswiadczy¢, przy
2007 | D.R.Nelsoniin. . .
zachowaniu tych samych funkcji i struktury.
2009 T. Bishop, Zdolnos¢  organizacji do przystosowywania sie do okolicznosci,
F. Hydoski, szczegolnie tych, ktore sq niekorzystne lub lgczq sie ze zmiang.
Latentna zdolnos¢ w organizacji budowang poprzez spoleczne interakcje
2009 E. H. Powley i relacje. Staje si¢ wyczuwalna w momencie, gdy organizacje stajq
w obliczu niepowodzenia.
) Zdolno$é firmy do efektywnego wchianiania, opracowywania reakcji
C. Legnick-Hall,
dostosowanych do sytuacji i ostatecznie angazowania si¢ w dzialania
2011 T. Beck, M.
) transformacyjne w celu wykorzystania przelomowych niespodzianek,
Legnick-Hall
ktore potencjalnie zagrazajg przetrwaniu organizacji.
Odpornos¢ na poziomie organizacyjnym stanowi emergentng wiasnosé
K. Burnard,
2011 R Bh rezyduujgcq w jednostkach, systemach, strukturach, infrastrukturze,
. amra
procedurach i parametrach organizacji.
BSI BS Zdolnos¢  przewidywania,  przygotowania  Ssig, reagowania
2014 i dostosowywania si¢ do wydarzen - zarowno naglych wstrzqsow, jak
65000:2014

i stopniowych zmian.
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] Zdolnos¢ do stawienia czola zaktéceniom i nieoczekiwanym zdarzeniom
A. Annarelli, F. ) )
2016 Noni z wyprzedzeniem dzieki Swiadomosci strategicznej i powigzanemu

onino
zarzgdzaniu operacyjnemu wstrzqsow wewnetrznych i zewnetrznych.

2017 SO 22316:2017 Zdolnos¢ organizacji do absorpcji i adaptacji w zmieniajgcym sig
srodowisku.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Wildavsky, 1988; Home, Orr, 1997; Mallak, 1998; Sutcliffe,
Vogus, 2003; Hamel, Vilikangas, 2003; Dalziell, McManus, 2004; Fiksel, 2006; McDonald, 2006;
Luthans, Avey, Avalio i inni, 2006; Seville i in., 2006; Nelson i in., 2007; Powley, 2009; Legnick-Hall,
Beck, Legnick-Hall, 2011; Burnard, Bhamra, 2011; Annarelli, Nonino, 2016, Bishop, Hydoski, 2009;

Pollock, 2016; 1SO 22316:2017

Obecny rozwo6j zmusza organizacje do radzenia sobie z narastajacg niepewnoscia, dlatego
istotnie wzrosto zainteresowanie badaczy tematem odpornosci organizacji i jej zdolno$cia
powrotu do stanu sprzed kryzysu po okresie trudnych warunkow. Jeszcze wigkszego
znaczenia odpornosci organizacyjnej nadajg sytuacje o znamionach sytuacji
kryzysowych, takie jak np.: epidemie, klgski zywiolowe, recesja gospodarcza czy
roéznego rodzaju awarie/katastrofy. Zarzadzanie kryzysowe, zarzadzania ciggloscia
dziatania oraz odpornos$¢ organizacyjna sa wzajemnie ze sobg powigzane i uzupetniaja
sig czego przyktadem jest koncepcja integracji korporacyjnych systemow zarzadzania
kryzysowego przywracajacych zdolnosci operacyjne organizacji (Ewertowski, 2022).
Z zalozenia przedsigbiorstwa starajg si¢ tak realizowaé funkcje zarzadzania, aby
przetrwaé kryzys, dostosowaé si¢ do nowej sytuacji oraz zapewni¢ stabilno$¢
I bezpieczenstwo (Ma, Xiao, Yin, 2018). Przykladem moze by¢ aktualna sytuacja
epidemiczna -  che¢¢  zminimalizowania  skutkéw  ryzyka  zwigzanego
Z rozprzestrzenianiem si¢ koronawirusa powoduje, ze przedsigbiorstwa, aby utrzymac
ciggltos¢ dziatania, chetniej korzystaja ze wsparcia norm ISO, do ktorych zaliczy¢
nalezy?®:

— IS0 31000:2018 Zarzadzanie ryzykiem — wytyczne;

— IS0 22313:2020 Systemy zarzadzania ciggloscig dziatania. Wytyczne dotyczace

stosowania 1SO 22301,
— 1SO /TS 22318:2015 Wytyczne dotyczace cigglosci tancucha dostaw;

® https://www.bsigroup.com/pl-PL/zakresy-tematyczne/nowy-koronawirus-covid-19/zarzadzanie-

ryzykiem-i-ciaglosc-dzialania-covid19/ (dostep: 19.06.2021 r.)
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— IS0 22316: 2017 Odporno$¢ organizacyjna. Zasady i atrybuty;

— ISO 22319:2017 Odporno$¢ spotecznosci - Wytyczne dotyczace planowania
zaangazowania spontanicznych wolontariuszy;

— IS0 22330:2018 Wytyczne dotyczace ludzkich aspektéw cigglosci dziatania;

— IS0 22395:2018 Odpornos¢ spotecznosci. Wytyczne dotyczgce wspierania osob
wymagajacych szczegolnego traktowania w nagtych wypadkach;

— ISO 22320:2018 Zarzadzanie kryzysowe. Wytyczne dotyczace zarzadzania

incydentami.

Ze wzgledu na brak ujednoliconej definicji odporno$ci organizacji oraz jej nieostre
atrybuty semantyczne w rozwazaniach naukowych, na potrzeby rozprawy doktorskiej
autorka przyjeta definicj¢ odpornosci organizacji z normy 1SO 22316:2017 - Odporno$¢
organizacyjna. Zasady i atrybuty. Wedtug tej definicji, odporno$¢ organizacyjna to
Zdolnos¢ organizacji do absorpcji i adaptacji w zmieniajgcym sie srodowisku. Norma
ISO 22316:2017 sktada si¢ z: (1SO 22316:2017):
— zasad, na podstawie, ktorych mozna opracowa¢, wdrozy¢ oraz oceni¢ strategi¢
osiaggnigcia wyzszego stanu odpornosci organizacyjnej;
— atrybutéw opisanych w pkt. 5.2-5.10, charakteryzujacych odporng organizacje.
Sa to:
5.2 Wspdlna wizja i jasnos$¢ celu — cel, wizja oraz wartos$ci na wszystkich
poziomach organizacji, powinny by¢ jasno 1 zrozumiale uj¢te,
5.3 Zrozumienie 1 wptywanie na kontekst — aby lepiej podejmowac skuteczne
decyzje nalezy wszechstronnie zrozumie¢ S$rodowisko wewngtrzne jak
| zewnetrzne,
5.4 Skuteczno$¢ 1 wzmocnione przywodztwo — odporno$¢ wzmacniana jest
przywodztwem, ktdre rozwija i zacheca innych wspotpracownikow,
5.5 Kultura sprzyjajaca odpornosci organizacyjnej — przejawia si¢ jako
zaangazowanie oraz wspolne przekonania i wartosci,
5.6 Udostepnianie informacji i wiedzy — zache¢ca do nauki na podstawie czyis$
doswiadczen oraz nauki od siebie nawzajem,
5.7 Dostgpnos¢ zasobow — organizacja powinna przydzielic wszystkie,
niezb¢dne zasoby zapewniajace mozliwo$¢ dostosowania si¢ do zmiennej

sytuaciji,
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5.8 Rozw¢j 1 koordynacja dyscyplin zarzadzania — a takze ich zgodno$¢
Z wyznaczonymi celami réwniez znaczaco wzmacniaja odpornosé
organizacji,
5.9 Wspieranie ciagglego doskonalenia — organizacja powinna monitorowaé
swoje wyniki pod wzgledem wczesniej ustalonych kryteridw, aby uczy¢ si¢
I doskonali¢ na podstawie zdobytego doswiadczenia,
5.10 Zdolno$¢ przewidywania zmian i zarzgdzania nimi,

— dzialan ewaluacyjnych w celu oceny i poprawy zarzgdzania czynnikami

(atrybutami) wptywajacymi na odpornosé.

Powyzszy standard moze zosta¢ wdrozony w kazdej organizacji bez wzgledu na jej
wielko$¢ oraz rodzaj dziatalno$ci, jednakze kazda organizacja bedzie musiata go
indywidualnie dostosowaé do swoich aktualnych mozliwosci i potrzeb. Wprowadzenie
standardu pozwoli przedsiebiorstwom dostosowac si¢ do zmiennej sytuacji, utrzymujac
jednoczesnie stabilno$é, ktora jest istotna w celu przetrwania, ale takze w perspektywie
dalszego rozwoju. Z kolei zwigkszenie stabilnosci pozwoli na polepszenie zdolnosci do
przewidywania i1 reagowania na potencjalne ryzyka i zagrozenia, zwigkszy spdjnos¢
pomiedzy r6znymi szczeblami organizacji oraz pozwoli lepiej zrozumie¢ interesariuszy
(Kuczynska, 2018). Warto réwniez doda¢, ze odpornos¢ organizacji nie jest sumag
odpornosci pojedynczych pracownikéw. Pracownicy charakteryzujacy si¢ wysoka
odporno$cia, w przedsigbiorstwie moga inaczej interpretowal rzeczywisto$¢ oraz
podejmowac decyzje, ktore przyczyniaja si¢ do tworzenia problemow i tym samym

ograniczajg potencjat odpornosci organizacyjnej (Rzegocki, Grucza, 2015).

2.3 Czynniki ksztaltujace odpornos$é organizacji

Odpornos¢ organizacji to dynamiczna i wieloptaszczyznowa koncepcja, a takie
koncepcje charakteryzuja si¢ wysoka ztozono$cig elementow badz atrybutow. Niektore
koncepcje skupiaja si¢ na zmianach organizacyjnych, ktoére maja za zadanie
przedefiniowa¢ procesy biznesowe, inne koncentrujg si¢ na rozwoju zasoboéw ludzkich
oraz zarzadzaniu wiedzg, a jeszcze inne dotycza kwestii operacyjnych, jak np.

wzmocnienie tancucha dostaw. Kissimoto oraz Laurindo wyrdzniaja trzy czynniki, ktore
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wplywaja na odporno$¢ organizacyjng i ktére wedhug ich analizy najczeséciej pojawiaja
si¢ wérod badaczy tematu. Naleza do nich (Kissimoto, Laurindo, 2010):

— Wzmocniony tancuch dostaw na skutek elastycznych proceséw oraz dziatan
wykorzystujacych zarzadzanie ryzykiem w celu zmniejszenia podatnosci,

— roznicowanie asortymentu produkcji lub ustug, dzigki ktéremu firmy
wykorzystuja nowe rynki poszukujac nowych doswiadczen oraz informacji, ktore
pozwolg na rozwdj organizacji;

— Zarzadzanie wiedza, aby moc przeksztatca¢ wezesniejszg wiedzg, informacje oraz
zasoby w nowa wiedzg, ktora pozwoli stworzy¢ nowe produkty lub ustugi.

Morales, Martinez, Gémez i in. (2019) podjeli si¢ proby opracowania ram
koncepcyjnych, ktére zawierajg czynniki i zmienne wplywajace na odpornos¢. W tym
celu dokonali przegladu 87 publikacji w literaturze W temacie rozwoju i zachowan
organizacyjnych oraz systeméw adaptacyjnych. Zidentyfikowali 33 zmienne, takie jak:
(1) dzielenie si¢ wizja, (2) przywodztwo, (3) podejmowanie decyzji, (4) zarzadzanie
zmiang, (5) zaangazowanie z odpornoscig, (6) perspektywa sieciowa, (7) warto$ci
i tozsamos¢, (8) skupienie na perspektywie, (9) nadzér i kontrola zaktocen, (10)
zarzadzanie wiedza, (11) systemy informacyjne, (12) myslenie silosowe, (13) moc
adaptacyjna, (14) systemy zarzadzania, (15) funkcje 1 obowigzki, (16) innowacyjnos¢
I kreatywnos¢, (17) sity napedowe, (18) symulacja zaktocen, (19) sSwiadomos¢ powigzan,
(20) dostosowanie psychologiczne, (21) zaangazowanie 1 po§wigcenie, (22) koncentracja
na systemie, (23) uczenie si¢ w organizacji, (24) proaktywno$¢, (25) gotowos¢ do
zmiany, (26) integracja biznesowa, (27) nowe technologie, (28) elastyczno$¢ systemu,
(29) struktura organizacyjna, (30) kapitat intelektualny, (31) elastyczno$¢ produkeji, (32)
wsparcie finansowe oraz (33) zrozumienie ryzyka i skutkéw (Morales, Martinez, Gomez
i in., 2019).

Z kolei autorzy Ruiz-Martin, Lopez-Paredes oraz Wainer dokonali analizy ponad 110
prac zwigzanych zrdéznymi modelami 1 ramami budujagcymi lub poprawiajacymi
odpornos¢ organizacji. Ich analiza miata na celu identyfikacje elementow zwigzanych
z koncepcja odpornosci organizacji. Przeglad wykazal, Ze istnieje duza liczba
réznorodnych czynnikdw wptywajacych na odporno$¢ organizacji. Zdarza sig¢, Ze autorzy
odnoszg si¢ do tego samego czynnika réznymi pojeciami, jednak pomimo tego udato
znalez¢ si¢ wspolne, powtarzajace si¢ cechy. Wedlug przeprowadzonej analizy
najczesciej wymienianymi atrybutami odpornej organizacji sa: swiadomos¢ sytuacyjna,

zarzqdzanie stabymi punktami organizacji, posiadanie zasobow, zdolnos¢ do
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improwizacji, zdolnos¢ do przewidywania zdarzen, zdolnos¢ uczenia sie, wspoipraca,
elastycznosé, solidnos¢ oraz nadmiarowos¢. Nalezy pamietaé, ze inne czynniki réwniez
moga by¢ znaczacymi elementami w budowaniu odpornosci, a organizacja jest odporna
przez potaczenie wielu mozliwosci i dziatan (Ruiz-Martin, Lopez-Paredes, Wainer,
2017).

Wedtug P. F. Druckera (Drucker, 2020) we wspotczesnym $wiecie pewne sg tylko
zmiany, ktore mozna sprobowac przewidzie¢ i si¢ do nich przygotowaé. Rzeczywisto$¢
zmienia si¢ pod wplywem m.in. zmian demograficznych, kulturowych a takze
reorganizacji. Wskutek tego, otoczenie przedsigbiorstwa oraz jego wewnetrzna sytuacja
ulega  dynamicznym  zmianom  (Sadtowska-Wrzesinska, = Nejman,  2020).
Przedsigbiorstwa, ktore chca funkcjonowaé oraz rozwijaé si¢ w tak zmiennym
i nieprzewidywalnym otoczeniu, powinny wyksztalci¢ w sobie wczesniej wymieniane
przez autorow cechy oraz dostosowacé sposoby dziatania w stosunku do stawianych
wymagan i kierunkow zmian tego otoczenia. Organizacja musi kreowaé swoj potencjat
tak, by zwigkszy¢ niezawodno$¢ rozwigzywania probleméw, czyli musi si¢ stale
odnawia¢ 1 doskonali¢ (Kaczmarek, 2010). W literaturze nie ma jednoznacznej definicji
pojecia potencjal. Mozna wyrdzni¢ wiele kierunkow znaczeniowych, jednak dwa z nich
wydaja si¢ najbardziej istotne w rozwazaniach: pierwszy kierunek okreslajacy potencjat
jako site, ktéra umozliwia dziatanie, zdolno$¢ do dziatania lub sprawno$¢ i wydajnosé
czego$. Drugi kierunek okresla potencjat jako czyjes mozliwosci w jakiejs dziedzinie.
W obu przypadkach potencjat wigze si¢ z cechami podmiotu, ktéorego on dotyczy
(Pierscieniak, 2015). Autorka przyjeta definicje potencjatu jako mozliwosci, zdolnosci do
dziatania thkwigce w zasobach pozwalajgce na osiggniecie zamierzonych celow,
w odpowiedzi na wyzwania (Kaczmarek, 2010).

Wedtug Wspolnej metody oceny - Doskonalenie organizacji poprzez samooceng
The Common Assessment Framework (CAF), w sktad potencjatu organizacji wchodza
takie elementy, jak:

1. Przywddztwo — wszelkie dziatania przywodcow, ktore pozwalajg na okre$lenie
jasnego 1 wspdlnego celu oraz dzialania tworzace warunki w jakich organizacja
| pracownicy znakomicie dziataja. Przywodca powinien wytycza¢ kierunki
dzialania organizacji, motywowac i1 wpiera¢ pracownikow, tworzy¢, realizowaé

oraz monitorowaé system zarzadzania organizacja oraz poddawac uzyskane
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wyniki analizie w celu wprowadzania przysztych zmian usprawniajacych
dziatanie organizacji.

Strategia i planowanie — jest czg¢scig cyklu Deminga (PDCA) planuj-wykonaj-
sprawdz-dziataj, polegajaca na zbieraniu informacji o potrzebach obecnych oraz
potencjalnych zainteresowanych stron oraz efektow bezposrednich i1 skutkéw
dlugoterminowych, ktére wplywaja na proces planowania. Bardzo istotne jest
okreslenie czynnikow determinujgcych odniesienie sukcesu oraz wyznaczenie
celow, ktore muszg zostac spelnione (Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, 2008).
Pracownicy — sa najwazniejszym zasobem, jaki posiadajg wspolczesne
przedsigbiorstwa. Wysoko wykwalifikowani specjalisci, sprawni handlowcy
I menedzerowie sa dzi$ dobrem najwyzszym (zob. np.: Mrowka, 2000; Wiudyka,
Piojda, 2009; Sikorska, 2018; PARP, 2015; Rudawska, 2015; Kochmanska,
2019). O sukcesie organizacji decyduje w duzej mierze sposob w jaki pracownicy
wzajemnie na siebie oddziatywuja oraz jak zarzadzaja udost¢gpnionymi zasobami.
Bezpieczne $rodowisko pracy jest podstawowym czynnikiem wpltywajacym na
zaangazowanie kadry pracowniczej oraz na ich wspotuczestnictwo w dazeniu
organizacji do doskonatosci. Organizacja powinna rozwijaé kompetencje
pracownikow nie tylko na poziomie calej organizacji, ale réwniez wspieraé
rozwoj jednostek.

Partnerstwo i zasoby — Partnerstwo odnosi si¢ do sposobu w jaki organizacja
planuje 1 zarzadza relacjami partnerskimi, ktore s3 waznym czynnikiem jej
wlasciwego funkcjonowania pod katem wpierania swojej strategii oraz plandw.
Organizacja, aby mogla skutecznie funkcjonowa¢ musi posiada¢ rowniez
odpowiednie zasoby, takie jak: budzet, technologie, budynki i urzadzenia. Ich
uzycie oraz rozwdj wpieraja realizacj¢ zatozonej strategii i realizacje procesow
przedsigbiorstwa.

Procesy — czyli nastepujace po sobie czynnos$ci, ktore przeksztalcajg zasoby
w wyniki, jednocze$nie wytwarzajac warto§¢ dodang. W kazdej organizacji
przebiega wiele procesow, ktore mozna podzieli¢ ze wzgledu na rodzaj na:

— podstawowe — majgce istotne znaczenie dla dostawy produktow i ustug;

— zarzadcze — odnoszace si¢ do sterowania organizacja;

— pomocnicze — powigzane z dostawa wymaganych zasobow (Kancelaria

Prezesa Rady Ministrow, 2008).
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Zasoby organizacji sa gtéwnym zrédlem umiejetnosci, ktore decyduja o tym czy
organizacja osiggnie zamierzone cele. Zgodnie zteoria zasobowa posiadanie
unikatowych zasobow relacyjnych i umiejetnosc¢ ich wykorzystania jest determinantq
osiggniecia przewagi konkurencyjnej (Nogalski, Niewiadomski, 2018). Warto rowniez
zauwazy¢, ze literatura przedmiotu zawiera luki w zakresie problemowego podejscia do
zagadnien dotyczacych potencjatu organizacji. Jest to zaskakujace, bowiem wiele
przedsigbiorstw  podejmuje dziatania ksztattujace 1 wykorzystujace potencjat
(Stodkiewicz, 2014), poniewaz odzwierciedla on stan wewnetrzny przedsigbiorstwa,
ktory pozwala na zidentyfikowanie jego zewngtrznych relacji (Turylo, Bohachevska,
2014).

2.4  Sposoby pomiaru odpornosci organizacji

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna dos$¢ liczne publikacje, w ktorych
proponuje si¢ rézne narzedzia oraz metody pomiaru odpornosci organizacji. Przeglad
tych prac wskazuje na brak porozumienia, co do sposobu pomiaru odpornosci
organizacyjnej. W tym rozdziale autorka sprobuje przedstawic trzy dominujace podejscia
do badania odpornosci organizacyjnej, takie jak: ocena na podstawie cech organizacji,
ocena pod katem wynikOw organizacyjnych oraz na podstawie zdolno$ci regeneracji

organizacyjnej.

2.4.1 Ocena z wykorzystaniem cech organizacji

Pomiaru odpornosci  organizacyjnej mozna dokona¢ poprzez oceng
wytypowanych wskaznikow. McMagnus i in. (2007) oraz Seville (2009) zaproponowali
23 wskazniki, ktére podzielili na 4 gtéwne grupy oraz dokonali ich opisu. Sa to:

— Etos odpornosci (zaangazowanie w odpornos¢, perspektywa sieci) — kultura
organizacji, ktora jest osadzona na wszystkich poziomach, przy czym organizacja
jest systemem zarzadzajagcym w ramach sieci a kwestie odpornosci sg
najwazniejsze podczas podejmowania wszystkich decyz;ji.

—  Swiadomo$¢ sytuacyjna (monitorowanie i raportowanie sytuacji wewnetrznej
I zewngtrznej, $wiadome podejmowanie decyzji, priorytety odzysku, zrozumienie
1 analiza zagrozen i konsekwencji, $wiadomos$¢ polaczenia, role i obowiazki,

swiadomos$¢ ubezpieczen) — rozumienie przez organizacj¢ Srodowiska
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biznesowego, §wiadomos$¢ tego co sie dzieje wokot i jakie moze mie¢ skutki teraz
I W przysztosci.

— ldentyfikacja i zarzadzanie kluczowymi podatnosciami (solidne procesy
identyfikacji 1 analizy podatnosci, strategie planowania, uczestnictwo
W ¢wiczeniach, mozliwosci 1 pojemno$¢ zasobéw wewnetrznych, mozliwosci
| pojemno$¢ zasobow zewnetrznych, potgczenia organizacyjne, zaangazowanie
personelu) — identyfikacja oraz proaktywne zarzadzanie lukami
w zabezpieczeniach, ktore zagrazajg organizacji.

— Zdolno$ci adaptacyjne (wizja strategiczna i1 oczekiwany wynik, struktury
przywodcze i zarzadcze, minimalizacja mentalno$ci silosu, komunikacja i relacje,
informacje i1 wiedza, innowacje 1 kreatywno$¢, zdecentralizowany 1 elastyczny
proces podejmowania decyzji) — zdolno$¢ organizacji do dopasowania si¢ lub
przekroczenia potrzeb $rodowiska operacyjnego, zanim te potrzeby stang si¢
krytyczne.

Lee i in. (2013) zasugerowali wskazniki, ktére wczesniej byly podzbiorem tych
zaproponowanych przez McMagnusa (2007) oraz Seville (2009). Badacze zasugerowali,
aby kazdy czynnik oceni¢ przy pomocy kilku pozycji. Stworzony przez McMagnusa
model przetestowali, a nastepnie zdefiniowali nowa wersj¢ z czterema czynnikami oraz
zaproponowali oceng tych czynnikoéw za pomoca 73 pozycji. Jednak ich przyktadowe
dane i skala nie wspieraly nowego modelu. Ostateczna wersja zawiera:

- 2 czynniki (zdolnosci adaptacyjne i planowanie),

- 13 wskaznikow (minimalizacja siloséw, zasoby wewngetrzne, zaangazowanie personelu,
informacje 1 wiedza, przywddztwo, innowacje i kreatywno$¢, podejmowanie decyzji,
monitorowanie i raportowanie sytuacji, planowanie strategii, udzial w ¢éwiczeniach,
proaktywna postawa, zasoby zewnetrzne, priorytety regeneracji),

- 53 pozycje do oceny (jak np.: Biorgc pod uwage nasze znaczenie dla naszych
interesariuszy, uwazam, ze sposob, w jaki planujemy na nieoczekiwane sytuacje, jest
wlasciwy; Nasza organizacja rozumie, ze posiadanie planu na wypadek sytuacji
awaryjnych nie wystarczy 1 ze plan musi by¢ prze¢wiczony i przetestowany, aby byt
skuteczny; Ludzie na ogét moga wzig¢ wolne od swoich codziennych rol, aby ¢wiczy¢,
jak reagujemy w sytuacjach awaryjnych; Wierzg, Zze nasza organizacja inwestuje
wystarczajace $rodki w gotowos¢ do reagowania na wszelkiego rodzaju sytuacje

kryzysowe.) (Lee, Vargo, Seville, 2013).
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Whitman 1 in. (2013) zaproponowali nieco krdtsza wersje narzedzia oceny
autorstwa Lee i zespolu. Zawiera ona 13 pozycji, po jednej na wskaznik. Powodem
krétszej wersji narzedzia byla niska ilo$¢ odpowiedzi uzyskana podczas pomiaru
dtuzszym kwestionariuszem oraz korelacja pomiedzy dwoma narzedziami oceny
(dtuzszym 1 krotszym). Zaproponowane wskazniki uwzgledniajg cechy preznych
organizacji, takie jak: innowacyjnos¢, kreatywno$¢é, wspolpraca oraz monitorowanie
| raportowanie biezgcej sytuacji (Whitman, Kachali, Roger i in., 2013).

Kolejnymi badaczami zajmujacymi si¢ pomiarem odpornosci sg Starr, Newfrock
oraz Delurey, ktorzy zasugerowali zastosowanie o§miu punktéw oceny. Sg to:

- przejrzystos¢ organizacji,

- zrozumienie wspolzaleznos$ci ryzyka,

- opracowanie studidw rentownos$ci w organizacji,

- dopasowanie strategii organizacji do celow,

- wiedza organizacyjna na temat wysitkoéw na rzecz odpornosci,

- Swiadomos¢ sytuacyjna,

- sposOb w jaki organizacja wykorzystuje §wiadomos$¢ sytuacyjng, aby zareagowac
w odpowiednim czasie,

- $srodki oceny odpornosci i postepow (Starr, Newfrock, Delurey, 2003).

Niestety autorzy nie wskazali skali dla w/w punktow.

Z kolei Van Trijp i in. (2012) zaproponowali ocen¢ odpornosci jako funkcje
czterech czynnikow, do ktorych naleza: $wiadomoS$¢ sytuacyjna, zarzadzanie
kluczowymi stabosciami, zdolno$¢ adaptacyjna a takze jakos¢. Aby mozliwa byta ocena
tych czynnikow, autorzy zdefiniowali miar¢ wydajnosci na podstawie atrybutdéw, od
ktorych one zaleza (Van Trijp, Ulieru, Van Gelder, 2012).

Istnieje jeszcze wiele innych, ciekawych prac omawiajacych sposoby oceny
odpornosci w oparciu o wskazniki, jednak ich autorzy skupiajg si¢ juz na konkretnych
obszarach dziatalnoéci firm badZ na okre$lonych formach dziatalnos$ci gospodarczej.
Naleza do nich np. Danes (odporno$¢ firm rodzinnych) (Danes i in., 2009) czy Wicker,
Filo oraz Cuskelly (odpornos¢ klubow sportowych) (Wicker, Filo, Cuskelly, 2013).

W ramach oceny wskaznikowej, pomiaru odpornosci organizacyjnej mozna
rowniez dokona¢ uzywajac rozmytych map poznawczych oraz zbiorow rozmytych do
analizy cech. | tak np. Asgary, Kong oraz Levy opracowali system ekspercki o nazwie

Fuzzy-JESS, ktory opiera si¢ na 17 zmiennych, a takze na regutach uwzgledniajacych te
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zmienne, aby dookresli¢ poziom odpornosci w biznesie. (Asgary, Kong, Levy, 2009).
Aleksic 1 in. zaproponowali, aby oceni¢ potencjal odpornosci organizacji matych
I Srednich przedsigbiorstw przy uzyciu zbioréw rozmytych a takze oceni¢ czynniki, ktore
wptywaja na kazdy proces biznesowy. Waznos¢ czynnikow wystepujacych w procesie
wazona jest w celu obliczenia odpornosci procesu. W kolejnym kroku wazone jest
znaczenie kazdego procesu wystepujacego w organizacji celem zmierzenia ogolnej
odpornosci organizacji. Autorzy zaproponowali ocen¢ czynnikow wewnetrznych,
czynnikow zewnetrznych oraz czynnikoéw, ktore umozliwiajg odpornos¢ (Aleksic,
Stefanowi¢, Arsovski i in., 2013). Z kolei Macuzi¢ i in. (2016) zasugerowali ocen¢
odpornosci przy wykorzystaniu podejscia rozmytego. Badacze proponuja nastgpujace
kroki:

— 1. Stworzenie organizacyjnego modelu oraz rozpoznanie czynnikow, ktore

przyczyniaja si¢ do odpornosci,

— 2. Analiza znaczenia czynnikOw i procesoOw przy uzyciu rozmytego podejscia,

— 3. Okreslenie wyrazen jezykowych w celu oceny czynnikow,

— 4. Obliczenie warto$ci czynnikdw odpornos$ci uzywajac rozmytego podejscia,

— 5. Uporzadkowanie czynnikdw odpornosci organizacyjnej (Macuzi¢, Tadié,

Aleksic i in., 2016).

Istnieje wiele dostepnych narzedzi do oceny odpornosci na podstawie cech organizacji,
ktore przedsiebiorstwa moga dopasowaé do wiasnej dzialalnosci. Czesto narzedzia sa
jednak dhugie i wymagaja zaangazowania duzej ilosci oséb, co posrednio ma negatywny

wplyw na wiarygodnos¢ badania.

2.4.2 Pomiar na podstawie wynikéw organizacyjnych

Metoda pomiaru odpornosci na podstawie wynikdéw organizacyjnych wydaje si¢
mniej popularna, co znajduje potwierdzenie w zdecydowanie mniejszej iloSci opracowan
naukowych w tym obszarze badan. Watanable i in. (2004) podje¢li probe zidentyfikowania
struktury odpornosci dla firm zaawansowanych technologicznie, ktére doswiadczaja
megakonkurencji. Zaproponowali wykorzystanie wskaznika stosunku przychodoéw
operacyjnych do sprzedazy, opracowujac ogdlng funkcje opisujaca czynniki wptywajace
na dochod operacyjny do sprzedazy, ktora obejmuje orbite cyklu gospodarczego
przedstawiong przez funkcj¢ krzywej sinusoidalnej. Autorzy zwracaja uwage na to, ze

stosunek dochodu operacyjnego do sprzedazy w firmach zaawansowanych technologii
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jest uzalezniony od ich warunkéw zewnetrznych oraz innowacji, ponadto jest wrazliwy
na kursy walut, a takze stan konkurencyjnosci (Watanabe, Kishioka, Nagamatsu, 2004).
Z kolei Dalziell oraz McManus (2004) zasugerowali pomiar odpornosci przy uzyciu
Kluczowego Wskaznika Wydajnosci (KPI), zdefiniowanego z uwzglednieniem celow
organizacji. Zgodnie z dociekaniami autoréw, jezeli myslimy o systemie jako
organizacji, to cele mogag zosta¢ zaczerpnig¢te z jej misji i mogg obejmowac np.:
zapewnienie zwrotu finansowego akcjonariuszom, zapewnienie bezpiecznego
srodowiska pracy, utrzymanie wysokiej jakosci produktow na czas, minimalizacja
negatywnego wptywu na $rodowisko. Niestety autorzy nie okreslili wskaznikow KPI,
atrybutoéw ani pozycji do pomiaru (Dalziell, McManus, 2004). Wskazniki KPI pozwalaja
na kontrolowanie postepow realizacji wcze$niej zatozonych celoéw. Nie ma jednoznaczne;j
grupy wskaznikow, ktore ocenig skutecznos¢ podjetych dziatan. Kazdy przypadek nalezy
rozpatrywa¢ indywidualnie, poniewaz wskazniki moga si¢ r6zni¢ w zaleznos$ci np. od
branzy, wielkoSci przedsigbiorstwa czy strategii dziatania. Jednakze wspdlng cecha
kazdego elementu KPI jest to, ze wskazniki muszg by¢ mierzalne, przejrzyste oraz
obiektywne, a takze nie moga ze soba kolidowa¢ (BusinessInsider, 2021).

Afgan przedstawit indeks do pomiaru odpornos$ci oparty na zmianie zysku firmy,
dochodu firmy, kosztu produktu oraz sity roboczej. Autor uwaza, ze catkowity indeks
odpornosci uzyskuje sie jako addytywnq funkcje zmian poszczegolnych wskaznikow,
zdeterminowanqg maksymalna zmiang i ograniczeniem priorytetu wskaznikow (Afgan,
2010, s.1). Natomiast Jackson zaproponowat pomiar potencjatu odpornosci na podstawie
statystycznej korelacji pomiedzy mniejszymi 1 wigkszymi wystepujacymi incydentami.
Autor odkryt, ze drobne wypadki sa dodatnio skorelowane z wigkszymi wypadkami
(Jackson, 2007).

Wszystkie organizacje, ktore wykaza przychody lub straty moga skorzystaé
z powyzszej metody, poniewaz posiadaja zestawienia finansowe. Wadami takiej metody
jest uzaleznienie od czynnikow zewngtrznych, takich jak np. kursy walut czy

konkurencyjnos¢, ktore bezposrednio wptywaja na ostateczny wyniki pomiaru.

2.4.3 Pomiar oparty na regeneracji organizacyjnej
Pomiar oparty na regeneracji organizacyjnej polega na mierzeniu odpornosci na
podstawie tego, jak organizacja wychodzi z kryzysu. Ta metoda wydaje si¢ kluczowa,

gdy przedsiebiorstwo doznalo wstrzasow. Jednak wada tej metody jest to, ze aby moc ja
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zastosowaé organizacja najpierw musi ponies¢ niepowodzenia w ocenie swojej
odpornosci.

Jeden ze sposobow pomiaru wedlug tego podejscia zaproponowali Henry
i Ramirez-Marquez (2010). Autorzy bazujg na ogdlnym, prostym modelu odpornosci
organizacji, ktory sktada si¢ z 5 stanow, takich jak: stabilny stan pierwotny, zdarzenie
zaktocajace, ktoére moze by¢ kombinacja czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych, stan
uderzenia/zaktocenia, odpowiedz odpornosci i stabilny stan odzyskany. Model traktuje
5stanéw jako zdarzenia dyskretne, jednak w rzeczywistosci kazdy z wyzej
wymienionych stan6w moze by¢ funkcjg czasu i naktada¢ si¢ na siebie. Zaproponowana
przez autoréw formuta odpornosci przedstawia ilociowy pomiar odpornosci tylko jako
stosunek odzysku i strat w odniesieniu do zmiennych liczbowych i wydajnosciowych.
Stratg jest pogorszenie stanu od pierwotnego do tego po zaktoceniu, natomiast odzysk to
kwota, ktora odbija si¢ od stanu zakldcenia do stanu odzyskanego. Dziatania zwigzane
z odpornoscia, ktorych celem jest przywrocenie zakloconego stanu systemu do
stabilnego, nie zostaty bezposrednio uchwycone. Autorzy zaktadajg, ze dobra strategia
odzyskiwania przywrocitaby pierwotny poziom wydajnos$ci. Zwracaja rOwniez uwage na
ograniczenie, polegajace na tym, aby nie bra¢ pod uwage pieniedzy ani czasu potrzebnego
na powrdt do stabilnego stanu. Chociaz konieczne sg dalsze badania w celu
wprowadzenia ulepszen, przedstawione podejScie moze by¢ przydatne w zrozumieniu
koncepcji odpornosci w kontek$cie przedsiebiorstw (Henry, Ramirez-Marquez, 2010).

Erol, Devanandham i Sauser zaproponowali sposob na pomiar odpornosci
woparciu 0czas regeneracji, poziom regeneracji, poczatkowg podatnosé
oraz potencjalng strate, ktorej uniknieto. Czas regeneracji to czas potrzebny na pokonanie
zaklocen i powr6t do normalnego stanu. Aby zmierzy¢ czas regeneracji nalezy dobrze
zdefiniowa¢ punkt poczatkowy i koncowy. Punktem wyjécia moze by¢ wystgpienie
zaktocenia lub moment, W ktorym zaklocenia zaczynajg wplywaé na system. Moze
zdarzy¢ si¢ sytuacja, ze oba przypadki nastgpig w tym samym czasie. W sytuacji, gdy
punktem wyjscia jest moment wpltywu zakiocenia na system, wtedy nalezy go
prawidlowo zdefiniowa¢. Zalezy on od charakteru zaktocenia, a takze od tego czy skutek
jest bezposredni czy posredni. Punktem zatrzymania mozna uzna¢ stan normalny przed
wystgpieniem zakldcenia, czyli moment, w ktérym system osigga swoj pierwotny stan.
Wedtug propozycji zawartej w opracowaniu, czas regeneracji mozna obliczy¢ jako czas
pomiedzy punktem poczatkowym i koncowym. Kolejnym czynnikiem, ktory wedtug

autorow powinien zosta¢ uznany za podstawowy czynnik do oceny odpornosci jest
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poziom regeneracji. Jego pomiar moze by¢ zastosowany w polaczeniu z czynnikiem
czasu, aby zrozumie¢ przewidywalne wyniki dla konkretnego systemu. Istniejg rdéznice
w definicjach odpornosci w odniesieniu do poziomu regeneracji; niektore wskazuja, ze
wystarczy regeneracja do stanu minimalnego, co oznacza, ze poziom po regeneracji jest
nizszy niz na poziomie pierwotnym, z Kolei inne definicje wskazuja, ze poziom po
regeneracji jest taki sam, jak poziom pierwotny, a jeszcze inne definicje wskazuja, ze
poziom po regeneracji jest wyzszy niz na poziomie pierwotnym. Dlatego kluczowe w tym
procesie badan jest zdefiniowanie poziomu regeneracji. Moze on by¢ okreslany przez
poroOwnanie poziomu po regeneracji z poziomem pierwotnym lub poziomem
zakloconym. Poziom podatnos$ci na potencjalne zakldcenia rowniez moze by¢ jednym ze
wskaznikow odpornosci. Nalezy jednak bra¢ pod uwage, ze system odporny na jeden
rodzaj zaktocen, nie musi by¢ odporny na inny rodzaj. Niestety autorzy nie wskazuja, jak
ocenia¢ wymienione pozycje (Erol, Devanandham, Sauser, 2010).

Wadami metody pomiaru opartego na regeneracji organizacji jest to, ze aby ja
zastosowa¢ organizacja musi przejs¢ przez kryzys. Bardzo wazne jest doktadne
zdefiniowanie momentu wystgpienia zaktocenia, aby pomiar byl rzetelny. Pomiar
przeprowadzony ta metoda jest bardzo istotny dla organizacji, ktore doznaly
negatywnych wstrzasow, pozwala bowiem na doktadng analizg okresu, jaki organizacja

potrzebowata na powrot do stanu pierwotnego.

2.5 Proaktywnosé¢

Jednym z czynnikow, ktére wigza si¢ z pojeciem resilience jest proaktywnosc.
Uwaza sig, Ze strategia radzenia sobie w organizacji z kryzysem sprowadza si¢ do dziatan
proaktywnych wywodzacych si¢ z proaktywnej postawy (Piorkowska, 2015). Pojecie
proaktywno$¢ wystepuje stosunkowo czgsto w literaturze dotyczacej zarzadzania,
natomiast bardzo rzadko pojawia si¢ w stownikach. Np. Cambridge Dictionary podaje,
ze proaktywno$¢ to podejmowanie dzialan poprzez powodowanie zmian, a nie tylko
reagowanie na zmiane, gdy sie ona pojawi’. Wedtug Covey’a proaktywno$é to nie tylko
przejmowanie inicjatywy, to rowniez odpowiedzialno$¢ za wlasne zycie, a nasze
zachowanie jest funkcjg naszych decyzji a nie warunkow (Covey, 2007). Natomiast

wedlug Maddi proaktywno$¢ jest ludzka zdolnos$cig, ktora pozwala ksztattowaé

" https://dictionary.cambridge.org/pl/dictionary/english/proactive
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srodowisko w taki sposéb, ze przewyzsza ona zdolno$¢ srodowiska do ksztattowania
zachowan (Maddi, 1989) Zdaniem Batemana i Cranta (1993) osoby proaktywne to takie,
ktore sg odporne na wpltywy Srodowiska i wykazuja sktonnos¢ do podejmowania
aktywnych dzialan wptywajacych na swoje otoczenie. Osoby, ktore charakteryzujg si¢
wysokim poziomem proaktywnosci potrafig dostrzec i wykorzysta¢ nadarzajace si¢
mozliwo$ci, wykazuja inicjatywg a takze daza do zmian. Pracownicy proaktywni
podejmuja si¢ zmian w organizacji, wykrywania i usuwania trudno$ci, wptywania na
otoczenie oraz tworzg warunki efektywnego dziatania. Osoby cechujace si¢ niskim
poziomem proaktywnos$ci sg pasywne, boja si¢ podejmowac dzialan zmierzajacych do
zmian oraz dopasowuja si¢ do otoczenia (Banka, 2016). Bycie osoba proaktywna
wymaga czasu, poniewaz najpierw trzeba rozwing¢ w sobie ceche umiejetnego
podejmowania decyzji. Nalezy umie¢ ocenia¢ okolicznosci, analizowac alternatywne
opcje, aby ostatecznie wybra¢ t¢ najkorzystniejsza w procesie podejmowania decyz;ji.
Hirdesz Paliwal, absolwent informatyki, kierownik wielu projektéow z zakresu IT uwaza,
ze chcac zosta¢ osobg proaktywna, powinno si¢ regularnie ¢wiczy¢ nawyki, ktore
zilustrowano na rysunku 2.1. Nalezg do nich (Paliwal, 2018):

— zrozumienie otoczenia i jego przekazu. Otoczeniem jest wszystko to, co nas
otacza 1 moze mie¢ charakter fizyczny, psychiczny lub emocjonalny;

— wlasciwa wizualizacja tego, co chcemy 0si13gna¢ przy pomocy mysli;

— nadanie pierwszenstwa rzeczom priorytetowym, po wczesniejszej wizualizacji
mysli oraz ich wykonanie. Pozwoli to na zorganizowanie i wykonywanie rzeczy,
ktore sag w pierwszej kolejnosci najpilniejsze do realizacji celu;

— rozwijanie wspolpracy, co pozwala wspolnie osiggaé cele z korzys$ciami dla
wszystkich zaangazowanych. Dzigki dojrzatosci mozliwe jest wypracowanie
rozwigzan optymalnych, korzystnych dla kazdego;

— komunikacja, ktéra polega nie tylko na aktywnym mowieniu, ale réwniez na
aktywnym stuchaniu, aby zrozumie¢ i by¢ zrozumianym;

— wspoldziatanie. Ono pozwala na lepsze odkrywanie mozliwosci uczenia si¢. Praca

w zespole tworzy pozytywna energi¢ w trakcie osiggania celu.
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Rysunek 2.1 Nawyki rozwijajace proaktywno$é

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Paliwal, 2018.

W wielu koncepcjach zarzadzania powtarza si¢ teza, ze to ludzie sg sitg organizacji.
Wedtug Krupskiego ludzie to najwazniejszy sktadnik kazdej organizacji, a pozostale jej
elementy sa jedynie sztucznymi i tworzonymi instrumentami dziatania (Krupski, 2017).
Z kolei Adamik 1 Matejun zwracajag uwage, ze w kazdym podejsciu do organizacji
najwazniejsze jest to, ze zawsze tworzq jq ludzie, bez ich udzialu organizacje nie
istnialyby, to ludzie sq bowiem ich najwazniejszq czescig (Adamik, Matejun, 2012, s. 48).
Podobnie twierdzi Mazur podkreslajac, ze ludzie to najwazniejszy element kazdej
organizacji 1 w zaleznosci od ich pracy oraz mozliwosci zalezy sukces organizacji
(Mazur, 2013). Wedlug Mazur-Wierzbickiej aby skutecznie prowadzi¢ organizacje,
wykorzystanie potencjatu jej pracownikow ma kluczowe znaczenie w gospodarce opartej
na rosngcej roli kapitatu ludzkiego (Mazur-Wierzbicka, 2017, s. 87). Dlatego organizacja
do rozwoju potrzebuje zaangazowanych, proaktywnych pracownikow, ktorzy
przedsigbiorstwo beda traktowali jak swoje (Sasin, 2015). Aby przedsigbiorstwo byto
proaktywne bardzo wazne jest, zeby wszyscy pracownicy jako jednostki rowniez byli
proaktywni. Uwaza si¢, ze mozna 0siggnac ten stan zdecydowanym przywodztwem,

systematycznym wysitkiem oraz cierpliwo$cig w procesie wdrazania dtugoterminowych
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rozwigzan. Co najwazniejsze, nalezy angazowaé wszystkich pracownikow w budowanie
1 utrzymywanie proaktywnego podejscia do spraw zwigzanych z firmg (Isomaki, 2016).

Proaktywna organizacja to organizacja, ktora najwiekszy nacisk kladzie na
dtugookresowe planowanie strategiczne. Bycie proaktywng organizacja pociaga za sobg
wiele korzy$ci biznesowych oraz w radzeniu sobie z potencjalnymi problemami.
Okresowe planowanie strategiczne jest cechg proaktywnej organizacji i pozwala na
szersze spojrzenie na aktualng pozycje firmy, a takze lepsze usytuowanie jej
W przysztosci. Brian Hill, autor opracowan w zakresie operacji biznesowych, twierdzi, ze
przynajmniej raz w roku menadzerowie powinni wyznacza¢ cele operacyjne,
podejmowaé dhugoterminowe decyzje strategiczne, dokonywa¢ oceny biezacych,
mocnych 1 stabych stron przedsigbiorstwa a takze przysztych szans i zagrozen. Nie mozna
doktadnie przewidzie¢ przyszlych szans oraz zagrozen dla firmy, ale mozna
przeprowadzi¢ racjonalne prognozy poprzez wykonanie doglebnej analizy. Dzigki temu
proaktywni menedzerowie moga skuteczniej planowaé, zanim potencjalne problemy
rozwing si¢ — to daje im wigksze mozliwosci wdrazania odpowiednich rozwigzan w miarg
ich pojawiania si¢. Dodatkowo proaktywny marketing, ktoéry bada i rozpoznaje potrzeby
klientow zanim dokona tego konkurencja, pozwala firmie przodowa¢ w rozwoju nowych
produktéw czy ustlug. Umiejetne wykorzystanie okazji to pozytywna cecha
proaktywnosci - innowacje oraz nowe technologie, a takze ciagle zmieniajace si¢
potrzeby klientow powoduja realne mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa. Proaktywno$¢
w tym zakresie polega na rozpoznaniu, planowaniu i inwestowaniu, zanim begdzie za
pozno 1 inne przedsiebiorstwa skorzystajg z okazji. Coraz czgsciej (cho¢ niepowszechnie)
organizacje zdaja sobie takze sprawe z istnienia zagrozen Srodowiskowych,
ekonomicznych czy prawnych, ktére moga zagrozié¢ funkcjonowaniu firmy. Swiadomogé
zmian 1 wplywu, jakie moga one mie¢ na przedsigbiorstwo pozwoli proaktywnemu
przedsigbiorstwu zaplanowacé alternatywng strategi¢, zanim zagrozenia stang si¢
rzeczywiste (Hill, 2017).

Podsumowujac, istota proaktywnosci organizacyjnej jest umiejetnosé
rozwigzywania problemow z uzyciem S$rodkoéw/metod/narzedzi zapobiegawczych
W odpowiednim, wyprzedzajacym problemy czasie. Z kolei w odniesieniu do
proaktywnosci osobistej warto pamigtac, ze bycie proaktywnym nie oznacza, ze znikng

wszystkie problemy, jednak osoba proaktywna jest na nie lepiej przygotowana.
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2.6 Swiadomo$é sytuacyjna

Kolejnym czynnikiem zwigzanym z pojgciem resilience jest §wiadomos$¢
sytuacyjna. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z definicja odpornosci
organizacyjnej, ktora podaje, ze odporno$¢ jest funkcjg swiadomosci sytuacji (situation
awareness), zarzqgdzania kluczowymi wrazliwymi punktami (management of keystone
vulnerabilities) oraz zdolnosci adaptacyjnej (adaptive capacity) w ztozonym,
dynamicznym i potgczonym $rodowisku (Rzegocki, Grucza, 2015, s. 60).

Pojecie §wiadomosci sytuacyjnej po raz pierwszy sformutowane zostato podczas
| wojny $wiatowej przez Oswalda Boelke, ktory zdat sobie sprawg z waznosci zdobycia
swiadomos$ci wroga, zanim wrog zyskal podobng $wiadomos$¢ i opracowat metody
osiggnigcia tego (Woods, 1988). Koncepcja $wiadomos$ci sytuacyjnej, ktora
wykorzystywana byta pierwotnie w odniesieniu do wojskowych pilotow — piloci musza
rozumieé, zapamietaé i pracowaé na duzej ilosci danych - przypisywana jest Endsley’owi,
ktory opisatl §wiadomos$¢ sytuacyjng jednostki w systemie (za: Stephenson, 2010). Na
przestrzeni lat $wiadomo$¢ sytuacyjna stala si¢ tematem badawczym w réznych
obszarach praktyki, w ktorych ludzie wykonuja zadania w ztozonych i dynamicznych
systemach, takich jak np.: operacje wojskowe, lotnictwo, kontrola ruchu lotniczego,
prowadzenie samochodu czy $rodowiska C4i® (Salmon i in., 2006).

Wedtug Stantona, Chambers 1 Piggott (2001) w literaturze przedmiotu dominujg trzy
gtowne podejscia do definiowania $wiadomos$ci sytuacyjnej oraz zwigzane z nimi
modele:

— Model teorii aktywnos$ci (Bedny, Meister, 1999) - $§wiadoma dynamiczna

refleksja nad sytuacja przez jednostke. Zapewnia dynamiczng orientacje
W sytuacji, mozliwos¢ odzwierciedlenia nie tylko przeszio$ci, terazniejszosci
I przysztosci, ale takze potencjalnych cech sytuacji. Dynamiczna refleksja
zawiera  komponenty logiczno-pojgciowe,  wyobrazeniowe, $wiadome
i nie§wiadome, ktore umozliwiajg jednostkom tworzenie mentalnych modeli

zdarzen zewngetrznych.

8 C4i - command,control, communication, computers and intelligence.

https://nhgc3s.hg.nato.int/Apps/Architecture/NISP/acronyms/acronyms-C.html (dostgp: 16.10.2021 r.)
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— Model cyklu percepcyjnego (Smith i Hancock, 1995) - niezmienniki w systemie
agent-srodowisko, ktory generuje chwilowa wiedze 1 zachowanie wymagane do
osiggniecia celow okreslonych przez arbitra wydajnosci w srodowisku.

— Model tréjpoziomowy (Endsley, 1988) - percepcja elementow S$rodowiska
W obrgbie objgtosci czasu 1 przestrzeni, zrozumienie ich znaczenia oraz projekcja
ich stanu w najblizszej przysztosci.

Glowny spor pomigdzy teoretykami zajmujacymi si¢ zagadnieniem polega na tym,

czy $wiadomo$¢ sytuacyjna odnosi si¢ do zastosowanych proceséw do jej osiggnigcia

i utrzymania czy do produktu koncowego, ktory powstal w wyniku procesow.

Trzypoziomowy model przedstawia §wiadomos$¢ sytuacyjng jako produkt sktadajacy

si¢ z trzech poziomé6w odrebnych od proceséw, ktore sa niezbgdne do jego

osiggnigcia. Z kolei model cyklu percepcyjnego wskazuje, ze Swiadomos¢ sytuacyjna
powstaje poprzez kontakt osoby ze $§wiatem 1 opisuje ja jako procesy poznawcze
wykorzystane do jej skonstruowania oraz jako ciagle aktualizujacy si¢ jej produkt.

Z kolei model teorii aktywnos$ci opisuje $wiadomo$¢ sytuacyjng jako $wiadome

i dynamiczne przemys$lenia jednostki na temat sytuacji. NajczeSciej cytowanym

I stosowanym modelem $wiadomosci sytuacyjnej jest trojpoziomowy model

Endsleya (Salmon i in., 2006).

SWIADOMOSC SYTUACYJNA \

™~ I

Percepcja elementéw | Zrozumienie obecnej | Projekcja przysztego

otoczenia sytuacji stanu

Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3

- %

¢
) )

Stan srodowiska 4—{ Decyzja |«

Rysunek 2.2 Trojpoziomowy model §wiadomosci sytuacyjnej

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Endsley, 1995.
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Kazdy z 3 glownych poziomow modelu przedstawionego na rysunku 2.2 mozna
doktadniej sprecyzowac (National Research Council, 1998):

— Poziom 1.. Percepcja elementéw otoczenia — identyfikacja elementow lub
zdarzen, ktore pozwalaja okresli¢ sytuacje. Ten poziom oznacza kluczowe
elementy sytuacji dla kolejnych pozioméw abstrakcji w pozniejszym
przetwarzaniu.

— Poziom 2.: Zrozumienie obecnej sytuacji — potaczenie wydarzen z 1. poziomu we
wzorzec. Na tym poziomie okreslony zostaje obecny stan w celu szybkiego
podejmowania decyzji i dziatan.

— Poziom 3.: Projekcja przysziego stanu — projekcja biezacej sytuacji w przysztosci
a takze proba przewidzenia rozwoju Sytuacji taktycznej. Ten poziom wspiera
kréotkoterminowe planowanie oraz pozwala na oceng¢ réznych opcji, jezeli
dostepny jest czas.

Bardzo wazng czg¢$cig Swiadomosci sytuacyjnej jest zrozumienie, ile czasu zostato do
wystgpienia jakiego$ zdarzenia lub ile czasu posiada si¢ na podjecie dziatan. Dlatego czas
jest bardzo silnym komponentem poziomu 2. (zrozumienie obecnej sytuacji) oraz
poziomu 3 (projekcja przyszlego stanu). Zwigkszenie §wiadomoS$ci sytuacyjnej jest
w wielu dziedzinach glownym celem projektowym (Endsley, Garland, 2000).
W odniesieniu do zagadnien organizacyjnych, $wiadomos$¢ sytuacji to $§wiadomos¢
srodowiska, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, czyli réwniez $wiadomos$é
potencjalnych szans i zagrozen wewngtrz organizacji oraz na zewnatrz (Rzegocki,
Grucza, 2015). Mozna wyrdzni¢ pig¢ wskaznikdw $wiadomosci sytuacyjnej
w organizacji (McManus i in., 2007):

— Role i obowiazki — wazny jest jasny przydzial rol oraz podziat obowigzkow. Ich

brak moze powodowac ztg odpowiedz na kryzys.

— Zrozumienie zagrozen i ich konsekwencji — nalezy przewidywacé wszystkie
mozliwe zagrozenia, ktore moga powodowaé krotko- lub dlugoterminowe
negatywne skutki dla organizacji oraz $wiadomos$¢ ich konsekwencji.

—  Swiadomo$é powigzan — okreslenie wszystkich wewnetrznych oraz zewnetrznych
powigzan oraz zrozumienie potencjalnego wptywu na nie spowodowanego przez

sytuacje kryzysowe.
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—  Swiadomo$é ubezpieczen — wiedza na temat posiadanych przez przedsigbiorstwo
ubezpieczen, ktore moga pokry¢ ewentualne szkody sytuacji kryzysowe;.
— Priorytety regeneracji — znajomo$¢ minimalnych wymagan koniecznych do
prowadzenia przedsi¢biorstwa po przebytym kryzysie w czasie regeneracji.
Na podstawie prowadzonych badan Crichton z zespolem dowodza, ze Swiadomos¢
sytuacyjna jest kluczowa umiejetnoscig w sytuacji kryzysu, poniewaz pierwszym etapem
w podejmowaniu decyzji jest ocena sytuacji (Crichton i in, 2005). Z kolei badania Roth
(Roth 1 in., 2006) potwierdzaja, ze wspolna $wiadomos$¢ sytuacji ulatwia prace oraz

wplywa na ogo6lng wydajno$¢, bezpieczenstwo oraz odpornosc.
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3. Odlewnia jako przedsiebiorstwo produkcyjne
Przedsigbiorstwo to wyodrebniona prawnie, gospodarczo oraz ekonomicznie
jednostka gospodarcza, w ktorej sktad moga wchodzi¢ zaklady. Celem takiej jednostki
jest osigganie zysku poprzez spetnianie potrzeb konsumentéw. W polskim prawie (art. 55
Kodeksu cywilnego) réwniez znajduje si¢ definicja przedsigbiorstwa, ktora okresla je
jako: ° , Zorganizowany zespol skladnikow niematerialnych i materialnych
przeznaczonych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.” Obejmuje ono
W szczegolnosci:
1. Oznaczenie indywidualizujace przedsiebiorstwo lub jego wyodrgbnione czesci
(nazwa przedsigbiorstwa)
2. Wlasno$¢ nieruchomosci lub ruchomosci, w tym urzadzen, materialow, towarow
I wyrobow, oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomosci lub ruchomosci
3. Prawa wynikajace z umow najmu i dzierzawy nieruchomosci lub ruchomosci oraz
prawa do korzystania z nieruchomos$ci lub ruchomos$ci wynikajace z innych
stosunkdéw prawnych
Wierzytelnos$ci, prawa z papierow wartosciowych i srodki pieniezne
Koncesje, licencje i zezwolenia
Patenty 1 inne prawa wlasnos$ci przemystowej

Majatkowe prawa autorskie i majagtkowe prawa pokrewne

© N o g B

Tajemnice przedsigbiorstwa

9. Ksiegi i dokumenty zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej
Do jednego z rodzajow przedsi¢biorstw nalezg przedsigbiorstwa produkcyjne, inaczej
zwane rowniez przemystowymi (Zakrzewski, Zakrzewska, 2014). Wytwarzanie

odlewéw odbywa si¢ w przedsigbiorstwach produkcyjnych zwanych odlewniami.

3.1 Podzial przedsi¢biorstw ze wzgledu na wielkos¢, forme wlasnosci, charakter
prowadzonej dzialalnosci
Do podziatu przedsiebiorstw stosuje si¢ rozne klasyfikacje, ktore majg na celu ich
uporzadkowanie. Do podstawowych kryteriow podziatu naleza:

— wielko$¢ przedsigbiorstwa,

® https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/kodeks-cywilny-16785996/art-55-1 (dostep:
01.06.2021r.)
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— forma wiasnosci,

— rodzaj dziatalnosci.
Wielko$¢ przedsiebiorstwa okreslana jest na podstawie danych finansowych 1 liczby
zatrudnionych.  Przedsigbiorstwa wedlug tego kryterium dziela si¢ na
mikroprzedsi¢biorstwa, mate przedsigbiorstwa, $rednie przedsigbiorstwa oraz duze
przedsigbiorstwa (OECD Data). Niezbedne informacje dotyczgce ilosci o0séb
zatrudnionych, przychodow netto lub sumy bilansowej uznaje si¢ z zamknig¢tego roku
obrotowego. Szczegotowy podziat przedstawiony zostat w tabeli 3.1. Jezeli
przedsiebiorstwo przekroczy dwukrotnie prog w ciggu kolejnych dwoéch lat, wtedy
zmienia sie jego status (Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodne;).
Nalezy rowniez pamigtac, ze liczba oséb zatrudnionych to nie tylko pracownicy, ale

réwniez pracujgcy wlasciciele i wspdlnicy (Eurostat Statistics Explained, 2016).

Tabela 3.1 Dane dotyczace zatrudnienia, przychodow netto i sumy bilansowe;j

Zatrudnienie Przychod netto Suma bilansowa
MIKRO <10 <2 mln euro <2 mln euro
MALE <50 i < 10 mln euro lub <10 mln euro
SREDNIE <250 <50 mln euro <43 mln euro
DUZE > 250 > 50 mln euro > 43 mln euro

Zrddto: Opracowanie wiasne na podstawie European Commission

Kolejnym stosowanym podzialem jest podziat ze wzgledu na forme wiasnosci.
Kazde przedsigbiorstwo musi zosta¢ przypisane do jednego z dwodch sektorow —
publicznego lub prywatnego (Grzenkowicz i in., 2008). Przedsiebiorstwa publiczne to
podmioty prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza na ktorg decydujacy wptyw ma organ
wiadzy 1/lub wykonujaca zadania publiczne (Famielec, 2017). Przedsigbiorstwa prywatne
to takie, ktorych wiascicielami sg prywatni obywatele. Wtasciciele wybierajg zarzad
a zyski takiej firmy rozdzielane s3 pomigdzy nimi oraz ewentualnymi udziatlowcami.
Rzad nie ma wptywu na zarzadzanie prywatnym przedsiebiorstwem (Woodruff, 2018).

Klasyfikacji mozna dokona¢ takze na podstawie prowadzonej przez
przedsigbiorstwo dziatalnosci - wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnos$ci (PKD). Aby
zachowac¢ spdjnos¢ z klasyfikacjg wykorzystywana w Unii Europejskiej, PKD zostala
sporzadzona w oparciu o Statystyczng Klasyfikacje Dziatalnosci Gospodarcze; we
Wspolnocie Europejskiej (NACE). Zgodnie z metodologia obowigzujaca w krajach Unii

Europejskiej, rozréznienie rodzajow prowadzonej dzialalnosci dokonywane jest na
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poziomie klas PKD. Polska Klasyfikacja Dziatalnosci jest klasyfikacja wielopoziomowsa.
Wyréznia si¢ nastepujace poziomy PKD (Gtowny Urzad Statystyczny, 2007):

— Poziom pierwszy — sekcja;

— Poziom drugi — dziat;

— Poziom trzeci — grupa;

— Poziom czwarty - klasa.

Zgodnie z tabelg 3.2 przedsigbiorstwa odlewnicze znajduja si¢ w Sekcji C —
Przetworstwo przemystowe, w dziale 24 — Produkcja metali. Odlewnie zeliwa naleza do

grupy 24.5 — Odlewnictwo metali i klasy 24.51.

Tabela 3.2 Podzial przedsigbiorstw odlewniczych wedtug PKD

Sekcja | Dzial | Grupa | Klasa Podklasa Nazwa
24.51 2451.Z Odlewnictwo zeliwa

24.52 24527 Odlewnictwo staliwa

24.53 24.53.Z Odlewnictwo metali lekkich

Odlewnictwo pozostatych metali niezaleznych
C 24 24.5

24.54.A | Odlewnictwo miedzi i stopéw miedzi

24.54 Odlewnictwo pozostatych metali
24.54.B niezelaznych, gdzie indziej

niesklasyfikowanych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie https://www.biznes.gov.pl/pl/tabela-pkd
Podziat ze wzglgdu na wielko$¢ odlewni w Polsce przedstawiony zostat na rysunku 2.1.

Najwiecej odlewni operuje jako mikroprzedsigbiorstwa — firmy zatrudniajace mniej niz

10 pracownik, a najmniej — duze odlewnie zatrudniajace wiecej niz 250 pracownikow.
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Podziat ze wzgledu na wielkos¢ - liczbe pracownikow
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20 11 11
2 5 4 6 2 9 l 31
Odlewnictwo zeliwa Odlewnictwo staliwa Odlewnictwo metali Odlewnictwo miedzi Odlewnictwo
lekkich i stopdw miedzi  pozostatych metali

niezelaznych

m0-9 m10-49 m50-249 250=>
Rysunek 3.1 Odlewnie — podziat ze wzgledu na wielko$¢

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Gtowny Urzad Statystyczny, 2021

Natomiast podzial ze wzglgdu na sektor wlasnosci odlewni w Polsce przedstawiony
zostal na rysunku 2.2. Jedynie jedna odlewnia staliwa znajduje si¢ w sektorze

publicznym, pozostale naleza do sektora prywatnego.

Podziat ze wzgledu na sektor wtasnosci
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Odlewnictwo Odlewnictwo Odlewnictwo Odlewnictwo Odlewnictwo
zeliwa staliwa metali lekkich miedziistopow  pozostatych
miedzi metali

niezelaznych
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Rysunek 3.2 Odlewnie — podziat ze wzgledu na sektor wlasnosci

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Gtowny Urzad Statystyczny, 2021

48



3.2 Proces produkcyjny w odlewni

Odlewnictwo to jedna z najstarszych technik wytwarzania metalowych elementéw
(odlewow) o okreslonym ksztalcie 1 wymiarach, ktore powstaja poprzez wypehienie
wczesniej odpowiednio przygotowanych form cieklym metalem lub stopem metali.
Wedlug wykopalisk archeologicznych, poczatki odlewnictwa koncentrowaty si¢ na
terenach bliskiego wschodu i1 datowane s3 na 4500 r. p.n.e.. W Polsce pierwsze
odlewnictwo zaczeto rozwijac si¢ w dorzeczu Wisty i Odry w ok. 1300 r. p.n.e. Obecnie
produkowane odlewy sg bardzo zr6znicowane pod wzgledem masy i mogg wynosi¢ od
10 g do 250 ton, dodatkowo moga przybiera¢ dowolny ksztalt, ktory uzalezniony jest
m.in. od oprzyrzadowania technologicznego czy formy. Te wlasciwosci powoduja, ze
odlewy chetnie stosowane sa w réznych galeziach przemystu, np. w motoryzacji,
budownictwie czy transporcie (Raczka, Tabor, Haduch, 1997).

Wytwarzanie  odlewu  obejmuje  wiele  skomplikowanych  proceséw
technologicznych, realizowanych w okreslonej kolejnosci. Do etapow produkcji
odlewow metoda klasyczng (wykorzystywane formy piaskowe), ktora stosowana jest
glownie w odlewniach zeliwa i staliwa a takze w matych odlewniach metali niezelaznych
mozemy zaliczy¢ (Gorny, 2013):

1. Wykonanie modeli odlewniczych
Przygotowanie mas formierskich i rdzeniowych

. Wykonanie form i rdzeni oraz montaz form

2
3
4. Woytapianie metalu
5. Zalewanie form
6. Wybijanie odlewu z formy oraz usuwanie rdzeni
7. Oczyszczenie odlewu oraz wykanczanie

8. Kontrola jakos$ci
Zblizone etapy procesu technologicznego wytwarzania odlewoéw mozna wprowadzic¢
takze dla nowoczesniejszych odlewni, ktére posiadajg zautomatyzowane linie
formierskie jak rowniez dla odlewni kokilowych i ci$nieniowych stosujacych metalowe
formy, w ktérych wszystkie lub przewazajaca cze$¢ operacji wykonywana jest przez
maszyny 1 automaty (Siedlecki, 2006). Wybor odpowiedniej technologii odlewu jest
utrudniony ze wzgledu na ilo$¢ dostepnych sposobdw formowania, przy ktorych uzyskuje

si¢ takie same jako$ciowo odlewy, przy czym liczba proceséw jakie mozna zastosowaé

jest dos$¢ duza. Dlatego przy wyborze odpowiedniego procesu technologicznego nalezy
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przeprowadzi¢ szczegoétowa analize catego procesu technologicznego oraz rozwazy¢
aspekt technologiczny i1 ekonomiczny, zwracajac uwagg na czynniki takie, jak (Tabor,
Raczka, 1998):

— wielkos¢ produkeji (jednostkowa, seryjna, masowa);

— rozmiar i masa odlewow;

— rodzaj urzadzen oraz wielko$¢ maszyn formierskich, rdzeniarskich oraz urzadzen

do przerobki mas;

— Wymiary suszarni do form i1 piecOw do obrébki cieplnej;

— rodzaj pieca do odlewania;

— wyposazenie odlewni (np. skrzynki formierskie, ptyty modelowe);

— rodzaj materialéw formierskich;

— Wyposazenie modelarni;

— poziom wiedzy technicznej pracownikow.
Proces technologiczny powstawania odlewu realizowany jest etapami, z czego kazdy etap
procesu jest $cile ustalony 1 wynika z poprzedniego. Ponadto kazdy etap uzalezniony
jest od przeptywu materiatow, surowcoOw czy informacji. W procesie wystepuje znaczna
ilos¢ roznorodnych materiatow, ktore powigzane sg ze sobg technologicznie oraz
organizacyjnie, tworzac produkcj¢ czula na jakiekolwiek nieprawidtowosci

organizacyjne poszczegdlnych dzialow lub stanowisk pracy (Wiadysiak, 2001).
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Rysunek 3.3 Schemat wykonywania odlewow
Zrodlo: Siedlecki, 2006

Przed rozpoczeciem procesu produkcji w celu zachowania jej cigglosci konieczne jest
zaopatrzenie odlewni we wszystkie niezb¢dne zasoby oraz materialy wsadowe
| formierskie. Wedlug schematu przedstawionego na rysunku 3.3 wiasciwy proces
produkcji odlewu rozpoczyna si¢ od réwnolegltego przygotowywania modeli oraz
materialéow formierskich.

Model odlewniczy jednorazowy lub trwaly odwzorowuje w formie ksztalt
odlewanego przedmiotu. Wybor materialu stosowanego do produkcji modeli zalezy od
wymogow jakie ma spetnia¢ gotowy odlew, np. tatwo$¢ obrobki, trwatos¢, odpornos¢ na
uderzenia lub wilgo¢. Wszystkie modele mozna wykona¢ jako dzielone lub niedzielone
oraz z czeSciami odejmowanymi lub bez czesci odejmowanych. Do materiatow

stosowanych do produkcji modeli nalezg: drewno, metale oraz tworzywa sztuczne.
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Najczesciej do formowania recznego, czyli do produkceji matoseryjnej lub jednostkowe;j
wykonuje si¢ modele drewniane. Podczas formowania maszynowego wykorzystuje si¢
modele metalowe, np. Zzeliwne, miedziane albo modele ztworzyw sztucznych.
W produkcji seryjnej i masowej stosuje si¢ pltyty modelowe zwykle lub dwustronne,
natomiast w produkcji jednostkowej stosuje si¢ plyty koordynacyjne. Przygotowane
oprzyrzadowanie odlewnicze (ptyty modelowe oraz rdzennice) kierowane jest kolejno do
formierni oraz rdzeniarni (Modrzynski, 2015). W tym samym czasie przygotowywane sa
materiaty formierskie, czyli masy sktadajgce si¢ z mieszaniny réznych, przerobionych
materialdw w odpowiednich proporcjach, ktore przeznaczone sa do wykonywania form
I rdzeni. Wykorzystywanie danej masy uzaleznione jest od uzytego tworzywa
odlewniczego np. zeliwo, staliwo. Sktadniki mas formierskich i rdzeniowych dzielg si¢
na trzy grupy: osnowe, materialy wigzace oraz dodatki uszlachetniajace (Szweycer,
Nagolska, 2002). W sktad osnowy wchodzg piaski albo inne mineraly sypkie, np. szamot,
magnezyt, korund a nawet popiot lotny, ktore charakteryzuja si¢ r6zng ziarnistoscia oraz
réznym stopniem ogniotrwato$ci. Materialy wigzace ziarna piasku to spoiwa, moga by¢
one pochodzenia organicznego, jak np. oleje, paki, zywice lub nieorganicznego - glina,
cement, wapno. Dodatki uszlachetniajgce stosowane sg m.in. w celu: poprawy
wlasciwosci mas formierskich i rdzeniowych, poprawy podatnosci i wybijalno$ci mas
(trociny, torf), aby zapobiega¢ przypaleniu masy (rézne postacie wegla), w celu
zabezpieczenia przed zapaleniem ciektego metalu (kwas borowy) oraz aby zabezpieczy¢
przed przylepieniem si¢ masy do formy (pudry formierskie, oddzielacze ciekte) (Gorny,
2013). Masy formierskie i rdzeniowe muszg przej$¢ szereg operacji przygotowawczych
przy wykorzystaniu urzadzen takich jak: suszarki, chtodziarki, kruszarki czy
przesiewacze zanim zostang uzyte. Masy przygotowywane sa w urzadzeniach zwanych
mieszarkami, do ktérych za pomoca dozownika podawane sag w okreslonej ilosci jej
sktadniki, w dalszej kolejnosci sg one mieszane, aby zapewni¢ jednolitg konsystencje. Po
wymieszaniu a przed formowaniem, masy sg odstawiane a nastepnie spulchniane w celu
rozbicia ewentualnych grudek i zlepkow (Fedoryszyn, 2013).

Nastepnym etapem produkcji jest wykonanie form oraz rdzeni. Rdzenie sg czgsécia
formy, ktore majg odwzorowaé¢ wewnetrzng powierzchni¢ odlewu. Mozna wytwarzac je
recznie lub maszynowo. Rdzenie posiadajace mniej skomplikowane ksztalty najczescie)
powstaja w rdzennicach skrzynkowych, te o skomplikowanym ksztatcie s3 formowane
w rdzennicach z pancerzem, a rdzenie posiadajace ksztatt bryty obrotowej wykonuje si¢

za pomocg wzornikow. Powstate rdzenie poddawane sg suszeniu, ktore zwicksza ich
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wytrzymato$¢ i1 przepuszczalno$¢ a takze zmniejsza ilos¢ wydzielajacych si¢ gazow
podczas zalewania. Suszenie moze odbywal si¢ przy uzyciu goracych gazow,
promiennikoéw podczerwonych lub w suszarkach. W sytuacji, gdy produkcja jest seryjna
lub masowa rdzenie wykonuje si¢ maszynowo przy wykorzystaniu urzadzen zwanych
rdzeniarkami do ktoérych naleza m.in. nadmuchiwarki oraz strzelarki. W maszynowym
wykonywaniu rdzeni odlewniczych rezygnuje si¢ ze suszenia, poniewaz w trakcie
obrobki dochodzi do ich deformacji. Dlatego w celu utwardzenia stosuje si¢ np. gorgca
rdzennice, masy samoutwardzalne lub przedmuchuje aktywnym gazem (Peter, 2014).
Gotowe rdzenie umieszczane s3 w formie. Obecnie stosuje si¢ dwa rodzaje form:
jednorazowe oraz trwate. Formy trwale polecane sa do produkcji seryjnej oraz masowej,
poniewaz wtedy jest szansa, ze zwroci si¢ koszt ich wytworzenia. Formy trwale
ograniczaja wydajno$¢ procesu, gdyz przed kolejnym zalaniem potrzebny jest czas na
ostygniecie oraz wybicie odlewow a takze na ponowne przygotowanie formy. Z kolei
stosowanie form jednorazowych wigze si¢ z koniecznos$cig przygotowywania wiekszej
ilo$ci materiatléw formierskich, ale wspotczesne metody ich wytwarzania sg wydajniejsze
a w wickszosci uzyte materialy mozna ponownie uzy¢, nie generujac duzej ilosci
odpadéw (Perzyk, 2000). Bardzo istotna jest doktadno$¢ ztozenia formy, ktora wptywa
na doktadnos¢ wymiarowg odlewu. Sktadanie formy polega na utozeniu jej dolnej czgsci
na stanowisku zalewania, nastgpnie spr¢zonym powietrzem usuwane s3 resztki masy
formierskiej, w dolng czg$¢ formy umieszcza si¢ rdzenie a nastepnie nakladana jest géorna
czes¢ formy, ktora zostaje obcigzona obcigznikami (Raczka, Tabor, Haduch, 1997)

W trakcie wykonania form i rdzeni realizowany jest proces topienia metalu.
Wykorzystywane metale i stopy metali r6znig si¢ od siebie wtasciwosciami chemicznymi
oraz fizycznymi, dlatego istnieje wiele odmian procesu topienia metali, ale w kazdej
Z nich mozna wyr6zni¢ wspoélne etapy. Pierwszym etapem procesu jest przygotowanie
wsadu, ktore obejmuje kawalkowanie (rozdrabnianie), w przypadku wykorzystania
ztomu usuwanie zanieczyszczen oraz porcjowanie. Przygotowany materiat topiony jest
w specjalnych piecach topialnych (Lybacki, Modrzynski, Szweycer, 1986).
Wykorzystywane urzadzenia do topienia to najcze$ciej piece o konwencjonalnych
zrodtach ciepta: paliwa ciekle lub gazowe oraz state (Gorny, 2013). Podczas tego procesu
metal pochtania najwigkszg ilo$¢ zanieczyszczen z powietrza, dlatego w kolejnym etapie
muszg one zosta¢ usunigte. Wprowadzane sg takze w niewielkich ilo$ciach dodatki

stopowe, aby nada¢ stopu unikalnych cech. Koncowym etapem procesu topienia metali
53



sa zabiegi wykanczajace ciekty metal, czyli modyfikacje lub sferoidyzacjal® (Lybacki,
Modrzynski, Szweycer, 1986). Przygotowany, ciekly metal transportuje si¢
w specjalnych  stalowych  kadziach  wylozonych  materialem  ogniotrwatym.
W zautomatyzowanych odlewniach formy zalewane s3 w specjalnie wyznaczonych
miejscach na przenos$nikach lub na stotach rolkowych w potozeniu poziomym, pionowym
lub uko$nym. Mniejsze formy w odlewniach niezautomatyzowanych zalewane s3
recznie. Formy powinny by¢ zalewane mocnymi, ale krotkimi strumieniami, a zbiornik
przez caly czas zalewania musi by¢ wypetniony metalem (Rgczka, Tabor, Haduch, 1997).
Po ochtodzeniu odlewu w kolejnym etapie nalezy go wybi¢, czyli usuna¢ odlew ze
skrzynki formierskiej oraz usungé¢ rdzenie. Do wybijania najczeSciej stosuje si¢
wypychanie statyczne, kraty wibracyjne lub bebny, a do usuwania rdzeni réwniez kraty
wibracyjne lub oczyszczarki wodne. W catym procesie technologicznym produkcji
odlewow wybijanie jest najbardziej ucigzliwym procesem. Pracownicy narazeni sg na
duze zapylenie, wibracje oraz hatas urzadzen do wybijania (Siedlecki, 2006). Etapem
koncowym wykonywania odlewdw jest ich oczyszczanie i wykanczanie powierzchni.
Oczyszczanie jest to proces polegajacy na usunigciu resztek masy formierskiej
I rdzeniowej z odlewu w celu uzyskania czystej i dobrej jakoSciowo powierzchni.
Najczgsciej stosowanymi metodami oczyszczania sg metody mechaniczne, np. metoda
strumieniowo-$cierna (Grzymatowski, Herberg, Wrona, 2013). Po oczyszczeniu odlewu
nastgpuje jego wykonczenie: oddzielenie od odlewu ukladu wlewowego 1 usunigcie
zalewek, naprawa wad, obrobka cieplna oraz zabezpieczenie antykorozyjne (Perzyk,
2000).

Przygotowany finalnie odlew musi przej$¢ kontrolg jakosci w celu sprawdzenia
jego zgodnos$ci z wzorcem projektowym. W przypadku produkcji jednostkowej lub matej
serii stosuje si¢ czasochtonng metode stuprocentowa, ktora polega na poddaniu kontroli
kazdego odlewu. Przy wigkszych seriach wykorzystuje si¢ kontrolg statystyczng, w ktorej
ocenia si¢ wybrane losowo probki. Odlewy, ktére nie spetniaja wymogow zostaja
odrzucane lub przekazane do naprawy. Za kontrole jakosci odpowiedzialni sg
wyspecjalizowani pracownicy, najczescie] niezwigzani bezposrednio z procesem
produkcji (Zator, Gasz, 2013).

10| Sferoidyzacja materiatu oznacza jego zdolnosé do wydtuzenia plastycznego bez powstawania rys

i peknieé (https://www.esterer-giesserei.de/pl/wikitechnika-odlewnicza/sferoidyzacja/ dn. 04.04.2021r.).
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Nalezy rowniez pamietaé, ze pomimo postepu techniki oraz automatyzacji podczas
produkcji odlewow wystepuja, wezesniej juz wspominane, trudne warunki pracy, takie
jak np.: mikroklimat gorgcy, hatas, drgania czy zapylenie. Dziatania podejmowane w celu
ochrony pracownikéw, tj. zmniejszenia w/w zagrozen powoduja dodatkowo wzrost
ucigzliwo$ci podczas prowadzonych procesow technologicznych (Wtadysiak, 2001).
Warto zwrdci¢ uwage rowniez na to, ze wypadki przy pracy sa jednym
Z najpowazniejszych czynnikdéw, ktore stopujg rozwdj gospodarki. Stajg si¢ one ponadto
powodem przerwania aktywnosci zawodowej pracownikow, czego skutkiem jest

zaburzona struktura rynku pracy (Sadtowska-Wrzesinska, Dewicka, 2020).
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4. Charakterystyka branzy odlewniczej w Polsce i na Swiecie
4.1 Produkcja odlewow na Swiecie

Przemyst metalurgiczny jest jedng z kluczowych gatezi przemystu cigzkiego, ktora
ma niezaprzeczalne znaczenie dla innych branz gospodarki. Przemyst metalurgiczny
zajmuje si¢ przygotowaniem wczesniej wydobytych rud, aby mozna byto z nich uzyskac
czysty metal, ktory wykorzystywany jest w wielu dziedzinach Zzycia. Nastepnym
elementem procesu jest ich rafinacja, obrobka cieplna, obrobka chemiczno-cieplna (np.
hartowanie) oraz odlewanie w celu nadania im z gory zaplanowanego ksztattu. Przemyst
metalurgiczny dzieli si¢ na dwie galezie: hutnictwo zelaza i stali oraz hutnictwo metali
niezelaznych (World Steel Association, 2020). Na okres XX i XXI wieku przypada
szybki rozwoj techniki 1 zwigzany z tym intensywny rozwdj technologii w przemysle
W ujeciu globalnym. Przemyst metalurgiczny opiera si¢ gldwnie na trudnych
eksploatacyjnie procesach, dlatego musi ciggle poszukiwaé nowych rozwigzan:
w aspekcie ekonomicznym (zwigkszenie efektywno$ci proceséw), Srodowiskowym
(zuzycie materiatow, emisja zanieczyszczen) oraz spotecznym (bezpieczenstwo) (Lenort,
Stas, Wicher i in., 2017)

Zestawienie swiatowej produkcji odlewow w latach 2005-2019 przedstawiono na
rysunku 4.1. Od 2005 roku do 2019 roku produkcja wzrosta o prawie 22%. W 2009 roku
zanotowano spadek produkcji, ktory byt wynikiem globalnego kryzysu gospodarczego,
zkolei 10 lat pozniej kolejny spadek zanotowany w2019 roku zwigzany byt
z ostabieniem gospodarki §wiatowej, ktora znajdowala si¢ w fazie spowolnienia. W 2011
roku §wiatowy przemyst odlewniczy osiagnat poziom produkcji sprzed recesji 1 wzrastat

az do 2018 roku.
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Rysunek 4.1 Produkcja odlewoéw na swiecie w latach 2005 — 2019

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie https://www.thewfo.com/census/

Na rysunku 4.2 mozna zaobserwowaé, ze produkcja ze stopéw zelaza wyglada na
wykresie analogicznie jak produkcja ogodlna, obserwowany jest wzrost oraz dwa znaczace
spadki w okresie ostabienia gospodarki w roku 2009 oraz 2019. Dodatkowo w 2014 roku
produkcja zanotowata niewielki spadek - kolejno 0 0,7 % w 2014 r., 0,4% w 2015 r. oraz
1,1% w 2016 r. - aby w 2017 roku zwigkszy¢ si¢ o 5,2%. W 2019 roku produkcja
zmniejszyla si¢ 0 4,8% w stosunku do roku 2018.
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Rysunek 4.2 Produkcja odlewow ze stopow zelaza na Swiecie w latach 2005 — 2019

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie https://www.thewfo.com/census/
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Kolejny wykres przedstawia zmiany wielkosci produkcji odlewow niezelaznych (rysunek
4.3). Od czasu recesji, czyli 2008-2009 r. produkcja odlewoéw powoli i systematycznie
rosta az do 2019 roku, na ktory przypada okres ostabienia gospodarki. W 2018 roku
produkcja odlewoéw niezelaznych na $wiecie zwigkszyta sie o 42,5%, na skutek czego
odnotowac nalezy, ze byta dwukrotnie wigksza, niz w roku 2009. W 2019 roku produkcja

w poréwnaniu do roku poprzedniego spadta o 4,5%.
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Rysunek 4.3 Produkcja odlewow ze stopow niezelaznych na $wiecie w latach 2005 — 2019

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie https://www.thewfo.com/census/

W $wiatowej produkcji odlewoéw najwigkszy udzial, bo az potowe catej produkcji, ma
zeliwo szare, ktorego produkcja w 2019 roku wyniosta 51,19% czyli 51 mln ton. Zeliwo
sferoidalne to 23,6 min ton, co stanowi 23,66% ogdlnej produkcji. Produkcja odlewow
ze staliwa wyniosta 10,1 mln ton, co przektada si¢ na 10,1% catkowitej produkcji
odlewow. Produkcja odlewdéw z metali niezelaznych, tj. stopéw miedzi, stopow
aluminium, stopoéw cynku i innych metali niezelaznych wynosi w sumie 22,46% ogdlne;j
produkcji, przy czym aluminium jest najbardziej popularne w tej grupie, poniewaz
stanowi 17,21%. Procentowe zestawienie udzialu tworzyw wykorzystywanych do

produkcji odlewow przedstawione zostato na rysunku 4.4.
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Rodzaje tworzyw wykorzystywanych w Swiatowej
produkcji odlewow
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Rysunek 4.4 Rodzaje tworzyw sztucznych wykorzystywanych w produkcji odlewow na $wiecie w 2019
roku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie https://www.thewfo.com/census/

Rysunek 4.5 przedstawia najwigkszych producentow odlewow na $wiecie. Po raz kolejny
trzy pierwsze miejsca zajmuja Chiny, Indie i Stany Zjednoczone. Najwigkszy na swiecie
producent odlewow, Chiny, odnotowat spadek produkcji o 1,2% i jest on juz drugi rok
zrzedu w spadku. Indie odnotowaty spadek produkcji o 14,2%, podczas gdy w USA
odnotowato wzrost produkcji o 5,1% w poréwnaniu do poprzedniego roku. Do krajow
W czotdwce zestawienia niezmiennie od wielu lat naleza panstwa takie, jak: Niemcy (4,95
min ton), Rosja (4,2 min ton), Meksyk (2,86 min ton), Korea (2,38 min), Turcja (2,31
mln ton), Brazylia (2,29), Wlochy (2,06 mln ton), Francja (1,7 mln ton), Ukraina (1,56
ton), Tajwan (1,38), Hiszpania (1,27 min ton). Od wielu lat réwniez Polska utrzymuje
swoja 16 pozycje w zestawieniu - przy produkcji odlewow wynoszacej ponad 1 min ton

odlewow.
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Najwieksi producenci odlewéw (w min ton)
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Rysunek 4.5 Najwieksi producenci odlewow na $wiecie w 2019 roku

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie https://www.thewfo.com/census/

Wedtug danych zawartych w Spisie Swiatowej Produkcji za 2019 rok, w sumie na catym
swiecie funkcjonuje ok. 45 377 odlewni, przy czym najwickszy udzial odlewni to
odlewnie zZeliwa, nastepnie metali niezelaznych (gtéwnie aluminium) oraz staliwa
(rysunek 4.6). Ponad potowa wszystkich odlewni znajduje si¢ w Chinach (26 000), co
przektada si¢ na wielko$¢ produkcji odlewow 1 pierwsze miejsce w rankingu

najwiekszych producentéw odlewow.
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Rysunek 4.6 Liczba odlewni na $wiecie w 2019 roku

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie https://www.thewfo.com/census/
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4.2 Gospodarka odlewnicza w Polsce

Polska niezmiennie od dluzszego czasu znajduje si¢ na 16 pozycji globalnego
zestawienia pod wzgledem wielkos$ci produkcji, co stanowi 1% $wiatowej ilosci
wyprodukowanych odlewoéw. Mozemy zauwazy¢ na rysunku 4.7, ze od 2005 roku
produkcja miata tendencj¢ wzrostowa. W latach recesji (2008-2009) produkcja spadia do
807 tys. ton. W 2010 roku produkcja wzrosta o 16% i ponownie wzrastata do 2019 roku,
utrzymujac si¢ na wyréwnanym poziomie ponad 130 tys. ton. W 2019 roku odnotowano

niewielki spadek - 0 2,89% - i produkcja wyniosta ponad 1 mln ton.

Produkcja odlewdw w Polsce w latach 2005-2019 (w tys. ton)
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Rysunek 4.7 Produkcja odlewoéw w Polsce w latach 2005 — 2019

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie https://www.thewfo.com/census/

Rysunek 4.8 przestawia wielko$¢ produkcji odlewdw Zeliwnych w kraju. W 2019 roku
produkcja byta nizsza o 7% w poroéwnaniu do poprzedniego roku i wynosita 605 tys. ton.
Analizujgc wykres mozemy zauwazy¢, ze produkcja w latach 2005-2019 pomimo Kilku
wzrostow, w ostatnich 5 latach zachowuje tendencje spadkowa. Od 2005 r. do 2019 r.

produkcja odlewow Zeliwnych w Polsce wzrosta o 43 tys. ton, czyli o 7,65%.
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Produkcja odlewéw zeliwnych w Polsce (w tys. ton)
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Rysunek 4.8 Produkcja odlewow z zeliwa w Polsce w latach 2005 — 2019

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie https://www.thewfo.com/census/

Produkcja odlewow z materiatow niezelaznych od 2005 roku wzrastala z wielkosci 205,3
tys. ton do 242,2 tys. ton rocznie. Spadek wystgpit w czasie recesji w 2009 roku, gdzie
lo$¢ produkcji wynosita 229 tys. ton. W 2010 roku produkcja wzrosta o 14,9%, a w 2011
roku wzrosta o 25% w poroéwnaniu do poprzedniego roku. W latach 2012-2019 produkcja
utrzymywala si¢ na statym poziomie ok. 350 tys. ton odlewow rocznie. Zmiany wielko$ci

produkcji z metali niezelaznych przedstawione zostaty na rysunku 4.9.
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Rysunek 4.9 Produkcja odlewow z niezelaznych w Polsce w latach 2005 — 2019

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie https://www.thewfo.com/census/
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W Polsce w 2019 roku najwiecej odlewow wyprodukowanych zostato z zeliwa szarego -
45%, duzy udziat w produkcji ma réwniez aluminium, ktore stanowi 34% ogdlnej
produkcji w Polsce. Produkcja odlewdw staliwnych wynosi 5% ogoélnej produke;i,
a produkcja odlewow z zeliwa sferoidalnego 15,5% ogolnej ilosci odlewow. Najmniej
wytwarzanych jest odlewow ze stopow miedzi - 0,6%, stopéw cynku — 0,25% oraz innych
metali niezelaznych - 0,3%. Procentowy udzial tworzyw wykorzystywanych do produkcji

odlewow przedstawiony zostal na rysunku 4.10.

Produkcja odlewdéw w Polsce
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Rysunek 4.10 Rodzaje tworzyw sztucznych wykorzystywanych w produkcji odlewow w Polsce w 2019
roku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie https:/www.thewfo.com/census/

Na rysunku 4.11 przedstawiono glownych odbiorcow polskich odlewni, do ktorych
przede wszystkim nalezy branza motoryzacyjna, poniewaz az w 62% wykorzystuje
wytworzone odlewy. Kolejnymi pod wzglegdem wielkosci odbiorcami jest branza
budowlana — 10% oraz przemyst maszynowy — 9%. Polskie odlewy wykorzystywane sa

rowniez przez kolej, stalownie, w branzy rolniczej, w gornictwie oraz energetyce.
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Rysunek 4.11 Odbiorcy polskich odlewoéw w 2019 roku
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie The European Foundry Association, 2019

Wedlug tablic kwartalnych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, W Polsce
zarejestrowanych w rejestrze REGON jest 679 odlewni. Najwigcej jest odlewni zeliwa —
233, oraz metali lekkich — 204, a najmniej na terenie Polski wystepuje odlewni staliwa,
jedynie 36. Rozktad ilosciowy odlewni przedstawia rysunek 4.12.
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Rysunek 4.12 Liczba odlewni w Polsce w roku 2020

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Gtowny Urzad Statystyczny, 2021
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4.3 Zagrozenia wplywajace na rozwoj branzy
4.3.1 Wplyw wybranych czynnikéw na odlewnictwo §wiatowe

Przemyst metalurgiczny musi mierzy¢ si¢ z roznymi czynnikami wptywajacymi na
rozw6j, ktore wynikaja miedzy innymi z: unijnej polityki klimatycznej, przepisow
dotyczacych handlu, wojny handlowej migdzy USA a Chinami oraz obecnej pandemii
COVID-19 (rysunek 4.13).

Covid-19

Przemyst

Polityka TR lurei ' Wojna
klimatyczna @ e E::giczny handlowa

Wolny handel

Rysunek 4.13 Czynniki wptywajace na rozwéj przemystu metalurgicznego

Zrodto: Opracowanie wilasne.

4.3.1.1 Unijna polityka klimatyczna

Przemyst wytworczy zelaza i stali jest jednym z najwigkszych emitentéw COp,
odpowiada bowiem za 4-7% globalnej emisji. Przewidywane jest, ze produkcja stali na
swiecie wzrosnie o 30% do 2050 roku, dlatego konieczne jest ograniczenie emisji CO2
w przemys$le metalurgicznym (Komisja FEuropejska, 2016). W 28 krajach Unii
Europejskiej oraz Islandii, Lichtensteinie oraz Norwegii dziata system EU ETS, ktory jest
systemem putapdw 1 handlu. Wprowadza on limit tagcznych emisji gazow cieplarnianych
emitowanych przez instalacje objgte systemem, ktory z czasem jest obnizany, CO
powoduje, ze tagczne emisje rowniez sa nizsze. Firmy w ramach okre§lonego putapu
otrzymuja lub kupuja uprawnienia do emisji. Przedsiebiorstwo, ktore nie wykorzysta
swojego przedzialu, moze je wykorzysta¢ w przysztosci lub sprzeda¢ innemu

przedsigbiorstwu. Na przedsiebiorstwa, ktore przekrocza swdj limit naktadane sg wysokie
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grzywny (Komisja Europejska, 2016). Niestety unijne hutnictwo stalo si¢ jedna z ,,ofiar”
polityki klimatycznej. Produkcja unijnego hutnictwa stali w 2019 roku odnotowata
spadek w porownaniu do poprzedniego roku, z kolei produkcja na $wiecie, m. in.
w Chinach i Indiach (potowa $wiatowej produkcji) - wzrosta (World Steel Association,
2020). Gtowna przyczyna spadku produkcji w krajach europejskich byl wzrost cen
uprawnien emisji CO2 z 5 euro do 25 euro za ton¢. Konsekwencja tego w niektérych
krajach Unii Europejskiej byl wzrost cen za energi¢ elektryczng (energetyka weglowa
odpowiada za najwigksza ilos¢ emisji CO2). W hutach zakup energii elektrycznej jest
najwickszym wydatkiem obok zakupu surowca do produkcji. Panstwa spoza UE nie
muszg kupowaé¢ uprawnien do emisji i korzystaja z tanszej energii elektrycznej
(Krzeminski, 2019). Nowe propozycje Komisji Europejskiej zawarte w komunikacje
»Buropejski Zielony Lad”, zakladajace osiggniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 r.,
moga spowodowaé kolejny znaczacy wzrost cen uprawnien do emisji gazow
cieplarnianych (Komisja Europejska, 2020). Ze wzglgdu na panujaca pandemie
koronawirusa COVID-19, ktora powoduje spowolnienie gospodarki i spadek zuzycia
energii a takze w wyniku apeli panstw do Komisji Europejskiej, ceny emisji spadty do 15
euro za tone!! (Van den plas, 2020). Niestety, w lutym 2021 r. cena za prawo do emisji
tony CO2 wynosita ponad 40 euro®? (Businessinsider, 2021) a w grudniu 2021 r. -
przekroczyta 90 euro®® (Khan, 2021).

4.3.1.2 Przepisy dotyczace wolnego handlu

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na rozwdj przemystu metalurgicznego sg przepisy
dotyczace wolnego handlu, ktoére pozwalaja firmom spoza Europy przystepowaé do
przetargéw bez ograniczen. Do badaczy zajmujacych si¢ idea wolnego handlu naleza
m.in. ekonomiéci Gordon Bannerman®*, Fred Bergsten!®, a takze David Gould, Roy
Ruffin oraz Greame Woodbridge!®. Tworzenie takich przetargéw zapewnia przejrzystosé

1 daje szanse przedsigbiorstwom spoza Unii Europejskiej. Wdrozone przepisy dotyczace

11 Opis sytuacji na dzien 26.03.2020 r.

12 Opis sytuacji na dzien 19.02.2021 r.

13 Opis sytuacji na dzien 18.12.2021 r.

14 Wolny handel od dawna jest uznawany za centralny sktadnik i element koordynujqcy miedzynarodowy
handel i wymiane (Bannerman, 2015, s. 37).

15 Regionalne bloki handlowe, ktére odpowiadajq za 60 procent Swiatowego handlu, otworzyly rynki, ale
nie mogq zastgpi¢ ogolnoswiatowej wzajemnosci. Aby wolny handel nie pozostal wylgcznie ich
przywilejem, bogate kraje Poinocy powinny dobi¢ targu z biedniejszymi: niskie cla w zamian za wigkszy
dostep do rynku.(Bergsten, 1996, s. 195).

16 Pomimo pewnych teoretycznych wyjgtkéw od argumentow przemawiajgcych za wolnym handlem, dane
sugerujq, ze wolny handel najlepiej sprawdzit si¢ w praktyce (Gould, Ruffin, Woodbridge, 1993, s. 1).
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oferentow zagranicznych maja da¢ gwarancje utrzymania najwyzszych standardow
jakos$ci na kazdym etapie procedury, odpowiedni stosunek wartosci do ceny oraz rowne
warunki dla przedsiebiorstw zarowno z Unii Europejskiej, jak i spoza ktore uczestniczg
w przetargach. W zwigzku z tym Komisja Europejska w marcu 2019 roku opublikowata
komunikat Wytyczne dotyczgce udziatu oferentow z panstw trzecich w unijnym rynku
zamoéwier publicznych oraz wprowadzania na ten rynek towaréw z panstw trzecich'.
Niestety niektorzy oferenci z panstw trzecich nie dziatajg na zasadzie wzajemnosci i nie
zawsze obowigzuja u nich te same normy Srodowiskowe lub normy pracy, ktore
obowigzuja w panstwach unijnych (Komisja Europejska, 2019). Zamawiajacy korzystaja
najczesciej z kryterium najnizsze] ceny wybierajac oferty najtansze a statos$¢
| terminowo$¢ dostaw sa czgsto kryterium drugorzednym. Stosowanie ceny jako
kryterium decydujacego ogranicza konkurencyjnos¢ firm, ktore moga zapewni¢ wyzszg
jako$¢ produktu i spetnia¢ najwyzsze standardy jakosci. W takiej sytuacji moga ucierpieé
przedsiebiorstwa produkujace specjalistyczne wyroby stosujace zaawansowane
technologie oraz wykonujace badania jakos$ci, ktére powoduja wyzsze koszty produkc;i,

niz w przypadku wytworcow tanszych wyroboéw spoza Europy (Stalesia, 2016).

4.3.1.3 Wojna handlowa USA — Chiny

Donald Trump w kampanii wyborczej w 2016 roku wraz ze swoim doradca
Peterem Navarro oskarzali Chiny m.in. o kradziez wtasno$ci intelektualnej, deficyt
handlowy czy transfery technologii (Roach, 2018). Prezydent USA po wygranych
wyborach zobowigzat si¢ przeformutowac zasady dotychczasowej wspdipracy z Chinami
tak, aby byly one korzystne glownie dla Stanéw Zjednoczonych. Decydujacym
czynnikiem takich dziatan byla zmiana w rownowadze sil. Potgga Chin stata si¢ gtéwnym
wyzwaniem w XXI wieku. Stany Zjednoczone pierwszy raz bowiem mierza si¢
z panstwem, ktore doréwnuje im w wymiarze zarowno gospodarczym, jak i militarnym
(Paszak, 2020). W okresie od lipca 2018 roku do wrzesnia 2019 roku panstwa naktadaty
wzajemnie na swoje towary cla. Ameryka na chinska stal - 25% cta i na aluminium - 10%
cta. Ewolucj¢ wojny handlowej w sposdb uproszczony przedstawia rysunek 4.14
(UNCTAD, 2019).

17 Petna tre$¢ komunikatu dostepna na: https://eur-lex.europa.eu/legal-

content/PL/TXT/?uri=CELEX%3A52019XC0813%2801%29 (dostgp: 06.03.2022 r.)
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) Rysunek 4.14 Ewolucja wojny handlowej USA-Chiny
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie UNCTAD, 2019

Na wdrozeniu polityki sankcji wobec Chin skorzystata Unia Europejska, ktorej wymiana
handlowa ze Stanami Zjednoczonymi zyskata na wartosci. W latach 2017-2019 wzrost
zardbwno amerykanski eksport do panstw Unii, jak i import z Europy (Paszak, 2020).
Z gospodarczego punktu widzenia, na wojnie handlowej oba mocarstwa tracg miliardy
dolaréw. Dlatego oba probujg dojs¢ do porozumienia - 15 stycznia 2020 roku Stany
Zjednoczone i Chiny podpisaty umowe o wstrzymaniu wojny handlowej, ktéra od dwéch
lat zagrazata stabilno$ci §wiatowej gospodarki (Swanson, Rappeport, 2020). Jednak
wedlug ekonomistow w efekcie koncowym s$wiatowa gospodarka stracita na wojnie
handlowej migdzy USA i Chinami. Tylko nieliczne kraje - Tajwan, Wietnam, Chile —
zyskaty, zastepujac chinskie firmy (Pandey, 2019). Wraz z pojawieniem si¢ pandemii
koronawirusa stosunki mi¢dzy Stanami Zjednoczonymi a Chinami staty si¢ znéw bardzo
napicte 1 wydaje si¢ tylko kwestig czasu oczekiwanie na kolejne wysokie cta (Morris,
2020). Wojna handlowa, ktora eskalowala za czasow prezydenta Trumpa, po objeciu
prezydentury przez Joe Bidena trwa nadal. Pandemia powaznie naruszyta stosunki
pomiedzy dwoma mocarstwami - aktualnie Stany Zjednoczone majg natozone cta na ok.
66% chinskiego eksportu. Mimo ze USA sygnalizuja otwarto$¢ na negocjacje z Chinami,
to jednak zniesienie trzyletnich cel moze zaszkodzi¢ amerykanskiej gospodarce.
Prezydent Biden unika odpowiedzi na pytania dotyczace podtrzymania cet (Ponciano,
2021).
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4.3.1.4 Pandemia koronawirusa Covid-19

COVID-19 jest nie tylko powazng chorobg, zagrazajaca zdrowiu osobistemu, ale
stanowi ogromne wyzwanie dla swiatowej gospodarki i tadu politycznego. Pekin
rozpowszechniat teori¢ spiskowa, ze epidemi¢ w Wuhan spowodowalo wojsko
amerykanskie, z kolei prezydent Trump nazwal patogen ,.chinskim wirusem”, ktory
zostal wyhodowany w chinskim laboratorium w Wuhan (Sardarizadeh, Robinson 2020).
Rowniez w Europie pandemia COVID-19 spowodowata niespotykana od lat recesje.
Podczas jej trwania przedsigbiorstwa muszg radzi¢ sobie z przestojami o réznym
nasileniu, poczawszy od egzekwowania restrykcyjnych norm sanitarnych po catkowite
zamkniecie zaktadow. Przemyst odlewniczy w duzym stopniu zalezy od ciaglosci
produkgcji, nie tylko w celu podtrzymania ptynnosci finansowe;j, ale rowniez dlatego, by
eksploatowa¢ obiekty w najbardziej efektywny sposob, wywigzujac si¢ z przepisdw
srodowiskowych (CAEF, 2020). World Foundry Organization (WFO) przeprowadzito
swiatowe badanie wplywu pandemii na gospodarke, a w szczeg6lnosci na przemyst.
Z danych otrzymanych z Chin, USA, Niemiec, Japonii oraz wielu innych krajow
europejskich i azjatyckich wynika, ze najwigksze zmiany wystapity w sektorze
motoryzacyjnym (mniejsza ilos¢ klientow na nowe pojazdy) i odlewni, ktore go
zaopatruja. Wpltyw szczeg6lnie odczuwalny byt w USA, Japonii, Niemczech a takze
w Stowenii, Polsce, Turcji iMeksyku, gdzie przemyst odlewniczy jest osadzony
w duzym stopniu w sektorze motoryzacyjnym. Wedlug badania WFO Korea jest
najbardziej dotknigtym krajem w tym sektorze przemystowym, poniewaz zanotowala
prawie 50% spadek wszystkich zamowien (WFO, 2020). Wedtug respondentow - krajow
cztonkowskich The European Foundry Assocation (CAEF) - podstawowym problemem
w okresie pandemii bylo ograniczenie podrozy, czyli kontaktu z klientami, co
spowodowato spadek liczby kontrahentéw oraz spadek sprzedazy wyrobow
odlewniczych. Kolejnym problemem byt zaburzony fancuch dostaw oraz brak surowcow.
Problemy te spowodowaty wprowadzenie skroconego czasu pracy w przedsiebiorstwach
poprzez zmniejszenie wymiaru godzin pracy lub ilo$ci zmian roboczych. Potowa
ankietowanych firm do$wiadczyla réwniez trudno$ci w zapewnieniu bezpiecznych
warunkoéw pracy, zgodnych z wytycznymi sanitarnymi w danym kraju (CAEF, 2020).
Ograniczenia wptynely zasadniczo na caly przemyst odlewniczy, jednak najlepiej
z kryzysem w czasie epidemii koronawirusa poradzity sobie przedsiebiorstwa oferujace

szersza game¢ odlewdw, poniewaz byly one w stanie zdywersyfikowaé ryzyko.
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Przedsigbiorstwa mogly rowniez korzysta¢ z r6znych oferowanych narzgdzi, takich jak
pozyczki od rzadu o niskim oprocentowaniu z mozliwo$cig odroczenia sptaty, dotacje,
doptaty do wynagrodzen pracownikdéw czy odroczenie podatku. Wiele krajow anulowato
lub opdznito inwestycje z powodu obaw dotyczacych rozwoju gospodarki po
zakonczeniu epidemii. Ponowny wzrost zachorowan przektada si¢ na ogoélny poziom
stresu 1 niepokoju co do poprawy rynku zbytu. Mozliwe, ze niektore kraje nie unikng
zamkniecia przedsigbiorstw lub redukcji zatrudnienia, podczas kiedy inne kraje ,,uczg si¢
na btedach” i moga by¢ juz lepiej przygotowane do zarzadzania w tej trudnej sytuacji.®
Swiatowa produkcja stali na przestrzeni ostatnich kilku lat wzrastala, co mozemy
zaobserwowac na rysunku 4.15, jednak w 2020 roku odnotowano spadek produkcji

wzgledem poprzedniego roku o 0,9% (World Steel Association, 2021).

Roczna produkcja stali surowej (w min ton)
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Rysunek 4.15 Globalna stal surowa w latach 2015-2020

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie World Steel Association, 2020

4.3.2 Odlewnictwo polskie wobec zmiennych warunkéw otoczenia

Sytuacja przemyshu metalurgicznego w Polsce, na ktory przypada 91% produkcji
stali, nie jest najlepsza. Potwierdza to chociazby ogtoszenie upadtosci likwidacyjnej ISD
Huty Czgstochowa czy problemy zaktadow ArcelorMittal Poland. Za trudng sytuacje
W polskich hutach odpowiada szereg czynnikéw globalnych, ktére moga negatywnie
wplynaé na przemyst stalowy w kraju. Zapotrzebowanie na wyroby stalowe w Polsce

utrzymuje si¢ na wysokim poziomie, jednak musza one konkurowaé z wyrobami ze

18 Opis sytuacji na dzien 28.02.2021 r.
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Wschodu, ktoére sg znaczaco tafnsze, bo nie ponosza dodatkowych optat zwigzanych
Z cenami energii elektrycznej czy polityka klimatyczng. Sytuacja w branzy zmienita si¢
réwniez na skutek wzrostu cen uprawnien do emisji CO, poniewaz to wtasnie w Polsce
odnotowuje si¢ najwyzszy w calej Unii Europejskiej udziat wegla w produkeji energii

elektrycznej (Sobierajski, Strzelczyk, 2019).

4.3.2.1 Unijna polityka klimatyczna

Konkurencyjnos$¢ polskich hut jest ostabiona migdzy innymi kosztami polityki
klimatycznej. Wedtug Gtéwnego Urzegdu Statystycznego produkcja stali w Polsce w 2019
roku wyniosta 9,127 mln ton i byla mniejsza o 11,7% niz w roku poprzednim. Skok
cenowy uprawnien do emisji CO2 na 25 euro za tong spowodowat wzrost ceny o ok. 230%
wzgledem poczatku 2018 roku, co w konsekwencji doprowadzito do zwigkszenia cen
energii elektrycznej w kraju. Wzrost cen emisji dwutlenku wegla doprowadzil do
tymczasowego wygasniecia wielkiego pieca koncernu dwoch najwiekszych hut w Polsce:
ArcelorMittal Poland (Kolany, 2020). Wedtug raportu Global Carbon Projekt, Polska
plasuje si¢ na 19 pozycji $wiatowej niechlubnej listy najwigkszych emitentow CO2
(rysunek 4.16). Wyzej od nas sg jedynie dwa inne kraje unijne, Wtochy i Niemcy, ktorych

gospodarka réwniez wcigz mocno bazuje na weglu (Global Carbon Atlas, 2021).
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Rysunek 4.16 Najwieksi emitenci dwutlenku wegla na swiecie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Global Carbon Atlas, 2021
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Polska nie pozostaje obojetna wobec problemu klimatycznego i réwniez probuje walczy¢
o obnizenie emisji dwutlenku wegla. Lukasiewicz — Instytut Metalurgii Zelaza nalezy do
konsorcjum wraz z dziesiecioma europejskimi instytucjami, w ktorym to konsorcjum od
stycznia 2020 roku realizowany jest projekt Parlamentu Europejskiego ,,Green Steel for
Europe”. Projekt Green Steel for Europe, wspierajacy Uni¢ Europejska w osigganiu
celow klimatycznych, ma na celu ograniczenie negatywnego wplywu przemystu
metalurgicznego na $rodowisko poprzez wprowadzanie nowych technologii na
europejskie rynki. Polski instytut odpowiedzialny jest za ocen¢ aktualnego stanu
polskiego hutnictwa w odniesieniu do hutnictwa europejskiego oraz za wptyw na wybor
technologii, ktore zostang zastosowane na réznych rynkach w przysztosci (ESTEP,
2020).

4.3.2.2 Wolny handel, wojna handlowa i konsekwencje pandemii COVID-19

Popyt na stal w Unii Europejskiej maleje z powodu swiatowej nadwyzki zdolnosci
produkcyjnej stali. Chiny w 2019 roku osiagnely rekordowy poziom produke;ji stali. Stal,
ktora naptywa do Polski z krajow trzecich, przede wszystkim z Azji Wschodniej, Rosji,
Ukrainy 1 Turcji to duzy problem dla krajowego hutnictwa. Wiele importowanych
produktow to rowniez asortyment polskich hut, ale nie mogg one konkurowac z tanszymi
wyrobami ze Wschodu, ktérych nie obcigzaja optaty za emisj¢ dwutlenku wegla,
wplywajace na koszty produkcji 1 produktu koncowego (Sobierajski, Strzelczyk, 2019).
Kraje wschodnie przekierowaty swdj import z USA po zmianie taryf importowych,
doprowadzajac do spadku cen wielu wyrobow stalowych. Aby ograniczy¢ import stali
Unia Europejska wprowadzita cto w wysokosci 25% naktadane po wyczerpaniu
kontyngentow, niestety okazato si¢ to niewystarczajace. Pomimo tych problemow polskie
przedsiebiorstwa hutnicze maja w kraju dobre mozliwosci rozwoju, a popyt
w budownictwie, infrastrukturze oraz energetyce pozostaje wysoki i silnie wspierany
przez fundusze Unii Europejskiej (Atradius, 2019). Duzg szansg rozwoju dla polskiej
branzy metalurgicznej jest umowa z 1 sierpnia 2020 roku o wolnym handlu migdzy Unia
Europejska a Wietnamem. Wietnam jest jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ panstw
na $wiecie 1 najwigkszym partnerem handlowym Polski w krajach Stowarzyszenia
Narodéw Azji Potudniowo-Wschodniej. Korzys$ci z umowy mogg odnie$¢ oba panstwa —
dla Polski jest to brama do rynku Azji Potudniowo-Wschodniej, dla Wietnamu punkt

wejscia na rynek europejski. W 2019 roku polski eksport wyrobow metalurgicznych do
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Wietnamu wynosit 11,3% (Departament Handlu i Wspolpracy Migdzynarodowej MR,
2020).

Wplyw na polski handel zagraniczny miata rowniez amerykansko-chinska wojna
handlowa, ktora umozliwita zwickszenie bezposrednich dostaw na rynek chinski
I amerykanski. W 2019 roku polski eksport wyrobéw metalurgicznych zanotowat
niewielki wzrost - 0 2,5 %. Do najwazniejszych rynkéw eksportowych nalezaty m.in.
Norwegia oraz Chiny i1 Hiszpania. Natomiast import tych towardw zanotowal spadek o 6
% (Ministerstwo Rozwoju, 2020). Niemcy handlujace gtownie z Chinami, od 2018 roku
odnotowuja spadki produkcji przemystowej, ktore w grudniu 2019 roku siegaty 5%.
Zkolei Niemcy dla Polski, Czech, Wegier czy Slowacji sg gldwnym rynkiem
eksportowym (pojazdy, czgsci samochodowe), jak 1 importowym. Nie mozna
jednoznacznie powiedzie¢, ze Polska na wojnie handlowej USA-Chiny skorzystata,
poniewaz napigcie miedzy dwoma mocarstwami gospodarczymi spowodowato
spowolnienie §wiatowego handlu, rownocze$nie zmniejszajac popyt na polskie wyroby
hutnicze (Rosinski, 2020).

Skutki ogodlnoswiatowej epidemii koronawirusa polscy przedsigbiorcy zaczgli
odczuwa¢ w marcu 2020 roku, cho¢ dopiero w II kwartale roku byly one bardziej
widoczne. W kwietniu produkcja spadta we wszystkich regionach $wiata, wyhamowanie
dostrzegalne byto réwniez na polskim rynku. Huty w kwietniu odnotowaty spadek
produkcji o $rednio 20-30 %, co przetozyto si¢ na zmniejszenie sprzedazy. Spadek ilo$ci
zamoOwien, problemy z dostgpnoscig surowcoOw oraz braki personalne doprowadzity
niejednokrotnie do przerwania ciggtosci produkcji. Odlewnie zmuszone byly do
czasowych przestojow, a ponowne uruchomienie produkcji byto mozliwe wytacznie przy
zachowaniu odpowiednich norm sanitarnych oraz czgsto przy obnizce poziomu
wynagrodzen pracownikéw. Aby opanowaé¢ negatywne skutki epidemii panstwo
zastosowalo narzedzia wsparcia, ktore majg poprawi¢ kondycje przedsigbiorstw oraz
zapobiec zwolnieniom. Do takich narz¢dzi nalezg m.in. dofinansowania do wynagrodzen,
Swiadczenia postojowe oraz korzystniejsze zasady rozliczania strat. Dodatkowo,
w Ramach Tarczy Antykryzysowej wprowadzono Tarcz¢ Finansowg, ktdra umozliwia
otrzymanie subwencji finansowej udzielanej bezposrednio przez Polski Fundusz
Rozwoju. Subwencj¢ moze otrzymaé przedsigbiorstwo, ktére odnotowato spadek
obrotow gospodarczych o minimum 25%. Subwencja moze mie¢ w 75% charakter

bezzwrotny, jezeli utrzymana zostanie dzialalno§¢ i dotychczasowe miejsca pracy
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(STOP, 2020). Aby ochroni¢ unijny rynek stali, polski minister rozwoju wraz
Z ministrami o$miu europejskich panstw skierowali pismo do komisarza Unii
Europejskiej ds. handlu - Phila Hogana. Komisja Europejska przygotowata projekt, ktory
ma usprawni¢ zarzadzanie kontyngentami jednak wymienione kraje zabiegaja o to, aby
Komisja zaostrzyta projekt, a w liscie zawieraja m.in. propozycj¢ wprowadzenia kwot
krajowych dla wszystkich produktéw stalowych. Zaproponowano takze, aby
niewykorzystane kwoty z trzech kwartaloéw 2020 roku zostaly przeniesione na drugi
kwartat 2021 roku, ktéry bedzie réwniez ostatnim kwartalem obowigzywania srodkow
ochronnych ograniczajacych import stali (Guz, 2020). Produkcja polskiej stali nie spadta
drastycznie w 2020 roku i nadal miesci si¢ w pierwszej 20 rankingu World Steel
Assocation pod wzgledem wielkosci produkeji (World Steel Association, 2021). Mozemy
zauwazy¢ (rysunek 4.17), ze juz od 2018 roku sytuacja na polskim rynku systematycznie
pogarszata si¢ i ta tendencja utrzymuje si¢, jednak sytuacja polskich przedsiebiorstw
branzy metalurgicznej jest nadal okreslana jako satysfakcjonujaca, dzigki utrzymujagcemu

si¢ popytowi krajowemu.

Produkcja stali w Polsce (w mln ton)
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Rysunek 4.17 Produkcja stali w Polsce w latach 2015-2020
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie World Steel Association, Press releases 2016-2020,

https://www.worldsteel.org/media-centre/press-releases/2021.html
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4.4 Prognozy rozwoju branzy metalurgicznej w Swietle dotychczasowych badan
4.4.1 Prognozy rozwoju przed wybuchem pandemii Covid-19
4.4.1.1 Zielone odlewnictwo

Aby zatrzymac¢ globalne ocieplenie w 2015 roku na Konferencji Klimatyczne;j
w Paryzu prawie 190 krajéw doszto do porozumienia dotyczacego redukcji emisji gazow
cieplarnianych. Celem porozumienia jest ograniczenie ocieplenia ponizej 2° C oraz proba
ograniczenia go do 1,5° C, co ilustruje globalna o$ czasu na rysunku 4.14 (World

Resources Institute).
zero netto CO;

ograniczenie globalnego
ociepleniado 1.5°C
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zero netto CO;

Rysunek 4.14 Globalna 0§ czasu, osiggniecia zerowej emisji netto

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Levin, Davis, 2019

Pomimo tego, ze umowy nie sg wigzace prawnie, panstwa Unii Europejskiej zobowigzaty
si¢ osiagna¢ neutralnos¢ klimatyczna, ograniczajac emisjg CO2 0 80-95% do 2050 roku
tak, aby emisje spowodowane przez cztowieka mogly zosta¢ catkowicie zaabsorbowane
przez lasy i oceany. Zeby osiaggna¢ zamierzone cele Komisja Europejska wdrozyta unijny
system handlu uprawnieniami do emisji gazow cieplarnianych (EU-ETS). Niektore kraje,
takie jak Australia, Nowa Zelandia czy Korea Potudniowa wdrozyly podobne systemy.
Aktualnie cena certyfikatow wzrasta, poniewaz zaczyna ich brakowac. Wzrost cen
uprawnien emisji CO2 jest jedng z przyczyn spadku produkcji w krajach europejskich.
Z tego powodu przemyst metalurgiczny, ktory jest jednym z najwigkszych emitentow
dwutlenku wegla poszukuje alternatywy w stosunku do paliw kopalnych.
Przedsigbiorstwa przysztos¢ widza w wodorze, ktory mogtby dostarczaé energig
W sposob ciggly w porownaniu do innych zrodet zielonej energii, jakimi sg energia
wiatrowa czy stoneczna. Wodér mogiby by¢ wykorzystywany nie tylko jako zrodio
energii, ale réwniez jako jej magazyn (Skorianz, Engel, Schenk, 2020). W Szwecji
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powstata pierwsza na $wieci huta o nazwie HYBRIT, ktora do produkcji nie bedzie
wykorzystywata wegla tylko wodor. Zmniejszy ona przez to emisj¢ dwutlenku wegla
w kraju nawet 0 10%. Szwedzi przewiduja, ze takie rozwigzanie spowoduje, ze w 2045
roku catkowicie przestang wykorzystywaé wegiel W przemysle metalurgicznym. Procesy
redukcji rud zelaza wodorem pochodzacym z elektrolizy wody beda zachodzity
w specjalnie zaprojektowanym piecu. Jedynym produktem ubocznym bedzie woda i para
wodna, a emisyjno$¢ gazow cieplarnianych bedzie rowna zeru; jednak takie rozwigzanie
bedzie drozsze o okoto 20-30% niz w przypadku produkcji w tradycyjnej hucie
(Janiszkiewicz, 2018). W sierpniu 2021 roku Szwedzka firma poinformowata, ze udato
si¢ jej stworzy¢ pierwszg na $wiecie stal wolng od paliw kopalnych, ktorej znaczna czesé
trafi do odlewni Volvo, w ktorej powstang pierwsze w historii samochody
wyprodukowane z ,,zielonej stali” (Corbley, 2021). W produkcji stali liczy si¢ takze na
nowatorskie potaczenie kilku dostepnych technologii firmy Salzgitter AG, ktorej
dodatkowym komponentem bylby gaz ziemny, ktory jest tanszy od wegla. Podczas
produkcji stali gaz ziemny przejmuje potowe pracy w reakcji chemicznej przypadajacej
na wodor. Instalacje z takim rozwigzaniem dziataja juz w Afryce Poinocnej, na Bliskim
wschodzie czy na terenie USA, w okolicach, w ktérych wydobywany jest gaz tupkowy.
W przypadku, gdyby odlewnie stali zaczely wykorzystywac gaz ziemny oraz wodor,
wtedy taka produkcja bytaby przyjazniejsza srodowisku, a emisja CO2 zmniejszytaby sie
nawet o 80%. Na drodze do wykorzystania takich rozwigzan stoja jednak wciaz

przeszkody natury gospodarczej i finansowej (Klaus, 2019).

4.4.1.2 Gospodarka cyrkularna

Do czynnikow, ktore determinujg rozwoj branzy metalurgicznej mozna zaliczy¢
wzrost wymagan w zakresie ochrony sSrodowiska, wysokie koszty energii oraz
wyczerpywanie si¢ zasobow surowcoéw. Obecnie najwazniejszym zrdédtem surowcow
mineralnych w przemysle metalurgicznym sg surowce wtorne. Polityka Surowcowa
Panstwa dziala nad poprawa efektywnosci wykorzystywania surowcoéw wtdrnych.
Recykling jest jednym z elementow nowego modelu gospodarki jakim jest gospodarka
0 obiegu zamknietym, inaczej nazywana gospodarka cyrkularng. Obecnie przemyst
opiera si¢ na liniowym modelu gospodarki, ktora dziala na zasadzie , wez, zuzyj,
wyrzu¢”, dlatego gospodarka o obiegu zamknigtym wymaga zmiany mySlenia
spoteczenstwa na temat wykorzystywania zasobow naturalnych, ktére malejg a ilo$¢

wytwarzanych odpadéw rosnie (Polish Circular Hotspot, 2020).
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Rysunek 4.15 Gospodarka o obiegu zamknigtym

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie European Parliament, 2015

Koncepcja gospodarki cyrkularnej (rysunek 4.15) obejmuje projektowanie,
dystrybucje¢, uzywanie, napraw¢ oraz ponowne uzycie, zbiorke i1 recykling. W 2015 roku
Komisja Europejska wprowadzita pierwszy plan dzialan dotyczacy gospodarki o obiegu
zamknigtym, ktéry zawiera przepisy dotyczace odpadow oraz hierarchi¢ postgpowania
z odpadami (Van Poelvoorde, 2016). Wedlug Fundacji Ellen MacArthur, ktora rozwija
I promuje ide¢ gospodarki o obiegu zamknigtym przejscie na gospodarke o obiegu
zamknigtym to nie tylko dostosowania majqce na celu ograniczenie negatywnych skutkow
gospodarki liniowej. Stanowi 0no raczej zmiang systemowq, ktora buduje
dtugoterminowg odpornos¢, generuje mozliwosci biznesowe i gospodarcze oraz
zapewnia korzysci srodowiskowe i spoteczne (Ellen MacArthur Foundation).

Stal ze wzgledu na swoje wlasciwos$ci 1 mozliwo$¢ poddawania nieskonczonemu
recyklingowi bez utraty jako$ci, idealnie odnajduje si¢ w gospodarce cyrkularne;j.
Zastosowanie takiego modelu gospodarki w przedsiebiorstwach metalurgicznych bedzie
miato wpltyw na popyt towarow zawierajacych stal (Hee Han, 2018). W gospodarce
0 obiegu zamknietym mozna redukowac ilo$¢ niezbednej energii i zasobow stosowanych
podczas produkcji stali, mozna réwniez zmniejszy¢ jej wage w produktach. Jest ona

materiatem trwatym, dlatego przedmioty stalowe moga by¢ ponownie uzyte w tym
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samym lub podobnym celu, bez istotnej zmiany fizycznej formy. Oprocz recyklingu
elementy stalowe nadaja si¢ réwniez do regeneracji. Stal jest podstawowym i trwalym
materiatlem we wspotczesnym $wiecie, dlatego na niektore elementy o dlugim czasie
uzytkowania bedzie trzeba poczeka¢ nawet sto lat, aby mozna bylo podda¢ ja
recyklingowi (World Steel Association, 2020). Nowy produkt wykonany ze stali sktada
si¢ z ok. 37% stali poddanej recyklingowi. Najwyzszy wskaznik recyklingu stali w Unii
Europejskiej notujg kraje takie, jak: Niemcy, Belgia, Holandia, gdzie przekroczyt on
90%, natomiast na §wiecie liderem jest Japonia ze wskaznikiem 93,9% (Morawiecki,
2019).

Miedz rowniez jest metalem, ktéry mozna wielokrotnie poddawaé recyklingowi,
w 100% nie tracac jego wilasciwosci. Ztom miedziowy ma bardzo wysoka wartosc,
dlatego utatwia odzysk drutow i kabli. Przy okazji produktem ubocznym w procesie
przetworstwa miedzi jest 60% $wiatowej produkcji kobaltu (Rogala, 2020). Recykling
miedzi zuzywa az o 85% mniej energii elektrycznej niz podczas pierwotnej produkcji, w
rezultacie czego jest energooszczedny 1 zmniejsza emisje CO2. Wedlug
Migdzynarodowej Grupy Badan nad Miedzig okoto 50% miedzi uzywanej w Europie
pochodzi z recyklingu (Europejski Instytut Miedzi, 2020). Z kolei recykling aluminium
osigga najwyzszy poziom recyklingu w Polsce - az 81% aluminiowych puszek wraca na
poiki sklepéw nawet w ciggu 60 dni, a tym samym Polska osigga lepsze wyniki, niz
przewiduja europejskie cele recyklingowe na 2030 rok. Wtasciwosci aluminium, tj.
plastycznos¢ oraz lekkos¢ znalazly szerokie zastosowanie. Wedtug specjalistow, 75%
wyprodukowanego §wiatowego aluminium nadal znajduje si¢ w obiegu, poniewaz mozna
je ciagle poddawac recyklingowi. Podczas produkcji aluminium z recyklingu mozna
zaoszczgdzi¢ nawet 95% energii elektrycznej, poréownujac z produkcja aluminium
Z boksytu. Aktualnie jedynym zagrozeniem w recyclingu aluminium sg planowane

restrykcyjne przepisy dotyczace zagospodarowania odpadéw (Malinowski, 2019).

4.4.1.3 Przemyst 4.0

XXI1 wiek jest to czas rozwoju nowych technologii, to era Przemystu 4.0,
zwigzanego z zastosowaniem w produkcji automatoéw 1 technologii cyfrowych (Gajdzik,
2019). Swiat w bardzo szybkim tempie zmierza w strong stworzenia superinteligencji,
ktéra bedzie wykracza¢ poza ludzkie mozliwosci. Przedsigbiorstwa, ktore wiasciwie
wykorzystaja superinteligencje moga spodziewac si¢ rozwoju warunkow, w ktérych ich

potencjat bedzie mogt by¢ w pelni wykorzystany (Niewiadomski, Stachowiak, Pawlak,
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2019). Bardzo wazng funkcje w rozwoju Przemystu 4.0 stanowi cyfryzacja przemystu,
ktéra bazuje na dziewigciu zaawansowanych technologiach (Rysunek 4.16). Rewolucja
przemystowa zaklada, ze jej efektem koncowym stanie si¢ inteligentna fabryka,
nazywana Smart Factory, w ktorej wszelkie maszyny, czujniki, produkowane wyroby

oraz systemy IT beda potaczone w tancuch wartosci (Racek, Kosmowska, 2018).
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Rysunek 4.16 Nowe technologie w Przemysle 4.0
Zrodlo: Jaworowska, Piatek, 2017

W takich przedsigbiorstwach cyfrowe dane sg przechwytywane i analizowane w celu
podejmowania lepszych decyzji. Urzadzenia wyposazone sa w czujniki, ktére monitoruja
proces oraz kazdy pojedynczy wyrdb, Sledzac ewentualne biedy — to pozwala na
uzyskanie bardziej wydajnej produkcji. Automatyzacja powoduje zwigkszenie produkcji
przy jednoczesnym zmniejszeniu jej kosztow. Laczenie tancucha wartosci pozwala na
skrocenie czasu produkcji oraz synchronizacj¢ tancucha dostaw. Natomiast cyfrowy
dostep zapewnia bezposredni kontakt z klientem oraz pozwala na przedstawienie mu

oferty ustug w czytelny sposob (Murri, Streppa, Colla i in., 2019).
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Byly kierownik Dziatu Rozwoju Biznesu B2B w Samsung Electronics America
John Gibson twierdzi, ze rozwigzania mobilne sg zasadnicza sita, ktora ma wptyw na
przyszto$¢ zaktadow produkcyjnych. Wedtug niego urzadzenia i aplikacje mobilne moga
stanowi¢ podstaw¢ do wprowadzania koncepcji Przemyst 4.0 (Zimon, 2017). Obecnie
rozwigzania informatyczne, ktore opierajg si¢ na koncepcji Business Inteligence °
zyskuja na znaczeniu. Kiedy$ niedostgpne dla wszystkich z powodu wysokiej ceny,
aktualnie stajg si¢ wdrazanymi rozwigzaniami w $rednich przedsi¢biorstwach (Chomiak-
Orsa, 2007). Koncepcja Przemystu 4.0 coraz cze$ciej pojawia si¢ w przemysle
odlewniczym. Smart odlewnie posiadajg zdigitalizowane i zintegrowane procesy
odlewnicze, ktore mogg reagowaé na stale rosngce wymagania technologiczne,
produkcyjne i rynkowe.? Operacje odlewnicze taczno$é poprzez chmure wykorzystuja
do sterowania procesami, kontroli produkcji oraz zamawiania materiatow. Do zdalnego
sterowania maszynami w odlewniach wykorzystuje sie technologic RFID ?* a do
monitorowania procesu technologie OEE?2, ktéra pozwala na analize wydajnosci maszyn
(Portal Przemystowy, 2021). Nalezy jednak pamigta¢, aby koncepcja Przemystu 4.0
w metalurgii wprowadzana byta stopniowo w ramach istniejagcych maszyn, co pozwoli
utrzymac ich funkcjonowanie i w miar¢ mozliwosci je optymalizowa¢ (VDMA, 2020).

Firmy, ktore chcialyby wprowadzi¢ do swoich fabryk rozwigzania z zakresu
Przemystu 4.0 zarbwno w obszarze rozwigzan technologicznych, jak i finansowania
inwestycji mogg skorzysta¢ ze wsparcia unijnej inicjatywy - Hubu Innowacji Cyfrowych.
W sktad hubu wchodza: Krakowski Park Technologiczny, firma ASTOR oraz T-Mobile,
Akademia Gorniczo-Hutnicza, Politechnika Krakowska oraz eksperci z BIM Klaster oraz

Instytutu Kosciuszki. Dodatkowo w dwoch krakowskich lokalizacjach zaprojektowane

19 Business Inteligence stanowi proces przeksztatcania danych w informacje (analityka biznesowa),
a informacji w wiedze, ktora moze by¢ wykorzystana do zwigkszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
(Gogolek, Cetera, 2014, s. 54)

2 Wiecej na ten temat: https://portalprzemyslowy.pl/przemysl-gospodarka/gospodarka-
produkcja/odlewnia-4-0-budowa-smart-odlewni/ (dostep: 06.03.2022 r.)

2L RFID (z ang. Radio-Frequency Identification) — ,,oznacza identyfikacje za pomocq fal radiowych. Dzieki
tej technologii mozliwy jest odczyt i przesyt danych, a takze elektroniczne zasilenie chipow, ktore te dane
przechowujg* (https://www.rfidpolska.pl/technologia-rfid-co-to-jest/ dn. 10.04.2021r.).

22 OEE (z ang. Overall Equipment Effectiveness) — okresla procent czasu produkcji, ktéry jest naprawde
produktywny (https://www.oee.com/ dn. 10.04.2021r.)
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zostaty showroomy, w ktorych nieodptatnie mozna obejrzeé¢, jak w praktyce dzialaja

rozwigzania i technologie Przemyshu 4.0.%

4.4.2 Prognozy rozwoju po wybuchu pandemii Covid-19

W grudniu 2021 roku ceny uprawnien do emisji CO2 osiggnely najwyzszg cene,
przekraczajac 90 euro za ton¢. Glowna przyczyng wzrostu cen uprawnien do emisji
dwutlenku wegla jest polityka klimatyczna zaostrzona przez Uni¢ Europejska, ktora
ogranicza liczbe wydawanych certyfikatbw w ramach unijnego programu ETS
(Wierciszewski, 2021). Wysokie ceny bardzo zaniepokoity przedsigbiorcow, poniewaz
wzrost cen uprawnien emisji CO2 wigze si¢ ze wzrostem cen za energi¢ elektryczna.
Wicepremier Jarostaw Gowin wystosowal pismo do koalicjantow oraz wszystkich
ministrow krajow Unii Europejskiej odpowiedzialnych za gospodarke - minister
stwierdzit, ze wzrost cen nie jest wynikiem naturalnych procesow gospodarczych.
Gospodarka europejska znajduje sie wcigz w stanie stagnacji wywolanej pandemiq.
Przyczyng podniesienia cen energii jest drastyczny wzrost cen uprawnien do emisji CO2,
wynikajgcy ze spekulacyjnego obrotu instrumentem.** Taka sytuacja stwarza zagrozenie
dla konkurencyjnosci europejskiej gospodarki i powinna zosta¢ przeanalizowana przez
Komisje Europejska, w celu podjecia niezbednych krokéw powstrzymania
spekulacyjnego handlu w wyjatkowo trudnym okresie pandemii Covid-19 (Kunica,
2021). Dlatego polskie Ministerstwo Klimatu i Srodowiska oraz Dania przestaty list do
Komisji Europejskiej z prosba 0 przyjrzenie si¢ aktualnej sytuacji dotyczacej handlu
emisjami (Perzynski, 2021). Sebastian Gota (dyrektor wykonawczy ds. analiz i operacji
rynkowych Tauron Polska Energia) twierdzi, Ze ceny certyfikatdw moga wzrastac, jezeli
nie zostang wprowadzone poprawki na rynkach finansowych (ICH, 2021).

W maju 2020 roku przedstawiciele organizacji CEWEP (Konfederacja
Europejskich Zakladéw Przetwarzania Odpadow w Energie), EuRIC (Europejski
Przemyst Recyklingu), AISBL (Mig¢dzynarodowe Stowarzyszenie Europejskiej Sieci
Dziedzictwa) oraz FEAD (Europejski Fundusz Najbardziej Potrzebujacym) wystosowali

wspolny list otwarty do Komisji Europejskiej odnoszacy si¢ do dziatan w planie

23 Wiecej na ten temat: https://hub4industry.pl/ (dostep: 04.04.2021 r.)
24 Tre$¢ listu dostepna na: https://businessinsider.com.pl/finanse/makroekonomia/ceny-energii-list-

jaroslawa-gowina-do-koalicjantow/n3t09mp (dostep: 12.04.2021 r.)
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gospodarki o obiegu zamknigtym. Autorzy apeluja o to, by kilka dziatan uzyskato
priorytet po ustaniu pandemii, m.in. pobudzanie popytu na surowce wtorne poprzez
aczenie gospodarki 0 obiegu zamknietym z politykg klimatyczng, upraszczanie procedur
dotyczacych odpadow, wspomaganie finansowo krajow o mniejszym rozwoju poprzez
zwickszenie pewnosci ich inwestycji (The British Metals Recycling Association, 2020).
W pazdzierniku 2020 roku w Poznaniu odbyt si¢ w formule on-line 24. Migdzynarodowy
Kongres Ochrony Srodowiska Envicon, na ktorym zostala poruszona tematyka mi.in.
gospodarki o obiegu zamknietym, recyklingu. Przedstawicielka Komisji Europejskiej,
Sabine Bourdy, przedstawita zalozenia Europejskiego Zielonego fLadu oraz zawarte
w nim problemy i wyzwania (Krawczyk, Talaga, 2020).

W obecng sytuacje epidemiczng koncepcja Przemystu 4.0 wpasowuje si¢ idealnie.
Zinformatyzowane procesy produkcyjne, ktorymi zarzadza system informatyczny
pozwalaja spetnia¢ warunki panujacego rezimu sanitarnego (Portal Przemystowy, 2020).
Wielu pracownikéw odlewni zmuszonych jest pracowaé z domu. Przedsiebiorstwa, ktére
»zatrzymaty si¢ w czasie” 1 nie korzystaja z nowosci technologicznych zaczynajg
podupada¢, a przedsiebiorstwa ,idace z duchem czasu” osiagaja przewage
konkurencyjng. W czasie pandemii, gdzie utrudnione sg podroze biznesowe 1 kontakty
spoleczne, coraz wigcej firm zaczyna wykorzystywac narzedzia cyfrowe. Przewiduje sie,
ze ten okres spowoduje duze zainteresowanie platformami cyfrowymi, ktore
wykorzystywane beda do np. internetowej sprzedazy, szkolen i konferencji on-line,
prowadzenia marketingu w sieci oraz wdrazania systemow odpowiedzialnych za
tancuchy dostaw (Metalshub, 2020).

Mozna mie¢ nadzieje¢, ze produkcja w branzy metalurgicznej w najblizszym czasie
wroci do normy, pod warunkiem, ze nie bedzie kolejnych nawrotéw pandemii. Mozliwe,
ze niektore przedsigbiorstwa lepiej przygotuja si¢ do zarzadzania kryzysowego, inne
z kolei mogg nie przetrwac kolejnego kryzysu. Dodatkowym hamulcem po wybuchu
pandemii w branzy metalurgicznej moze by¢ zmniejszenie finansowania projektow
infrastrukturalnych przez Uni¢ Europejska po 2021 roku, co moze doprowadzi¢ do

znaczaCego ostabienia popytu na stal (Tarnawa, Peterlik, 2020).
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5. Badanie potencjalu odpornosci organizacyjnej odlewni zeliwa
5.1 Metodyka badan
W ramach koncepcji badan zostalo wyszczego6lnionych 6 etapow pracy nad

rozprawg doktorska. Schemat realizacji badan przedstawiony zostal na rysunku 5.1.

( ) eAnaliza literatury

Etap wstepny *Wywiady swobodne
) *Obserwacja Srodowiska pracy

\/
J

*Rozpoznanie luki badawczej
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_ J
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J
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eOpracowanie modelu zarzadzania potencjatem
odpornosci organizacyjnej w odlewniach zeliwa

Etap projektowy P2

g J
( )

Etap za mykajqcy eOpracowanie wnioskéw i rekomendagiji
\ J

Rysunek 5.1 Schemat realizacji badan

Zrédlo: opracowanie wlasne

Etap pierwszy — wstepny: to wstepna analiza podjetej tematyki. Poddane analizie
zostaly pozycje zaréwno polsko-, jak i obcojezyczne w tym monografie, artykuty
naukowe, a takze zrodta zawarte na internetowych portalach branzowych, ktore stanowia
baze¢ odniesien teoretycznych w celu przyblizenia problematyki zwigzanej z odpornoscia
organizacyjng oraz charakterystyka pracy w odlewniach zZeliwa. Analiza wiodacych
zagadnien, tematycznie powigzana, swobodne wywiady oraz obserwacja $rodowiska
pracy w odlewniach zeliwa pozwolity na sformutowanie koncepcji badan.

Etap drugi — konceptualny: miat charakter $cisle badawczy i byt zdeterminowany
przez dzialania, w trakcie ktorych dokonano m.in.: rozpoznania luki badawczej,
zdefiniowania problemu badawczego oraz pytan badawczych.

Etap trzeci — projektowy (1): polegatl na przygotowaniu narzedzia badawczego -
kwestionariusza ankiety - oraz wspolpracy z niezaleznymi ekspertami przy uzyciu

metody Delfickiej.
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Etap czwarty — etap badan empirycznych; po wybraniu odpowiednich metod
badawczych, rozpoczat si¢ proces ich zastosowania badawczego. Badanie rozpoczeto od
przeprowadzenia badania pilotazowego, a uzyskane w nim informacje pozwolily na
poprawe efektywno$ci badania gldwnego. By calosciowo odnies¢ si¢ do badanych
zjawisk konieczne bylo zastosowanie metod zardwno jakosciowych, jak i ilosciowych.
W ramach wykorzystanych metod znalazty si¢: ankieta oraz ustrukturyzowane wywiady
poglebione. Udzial w badaniu byt dobrowolny i anonimowy. Ze wzgledu na obszar
badan, specyfike przedsigbiorstw oraz aktualng sytuacje epidemiczng, ktéra znaczaco
utrudniata bezposredni kontakt z respondentami autorka zdecydowala si¢ na
zastosowanie metody PAPI? oraz CAWI?. Pracownicy odlewni zeliwa, ktorzy mieli
bezposredni dostep do komputera z internetem otrzymali ankiete przygotowang
w Formularzu Google, dla pozostatych pracownikow nadane zostaty do przedsigbiorstwa
przesyiki, zawierajace ankiety w wersji papierowej. Wypelnione, papierowe ankiety
autorka samodzielnie przenosita do Formularza Google.

Etap piaty — projektowy (2): to opracowanie modelu zarzadzania potencjatem
odpornosci organizacyjnej w odlewniach zeliwa na podstawie uzyskanych wynikéw
badan.

Etap szOsty — zamykajacy: stanowi zbidor wynikow badan, ktore zostaly

sformutowane w oparciu o syntez¢ wynikéw czastkowych badan.

5.2 Prezentacja i analiza wynikéw badan empirycznych — analiza statystyczna
5.2.1 Charakterystyka narzedzia badawczego — kwestionariusz ankiety

W celu lepszego zrozumienia badanego obszaru, w rozprawie wykorzystano
czgsto stosowang w badaniach spolecznych ankiete. Narzedziem badawczym (zatgcznik
1) zostal autorski kwestionariusz ankiety. Inspiracja do zaprojektowania narzedzia
badawczego byl artykul A new method for quantitative assessment of resilience
engineering by PCA and NT approach: A case study in a proces industry autorow Gh. A.
Shirali, I. Mohammadfam oraz V. Ebrahimipur zawierajacy kwestionariusz ankiety

dotyczacej inzynierii odporno$ci. Bardzo istotna w procesie projektowania byta rowniez

%5 PAPI (z ang. Paper And Pencil Interview) — metoda przeprowadzania wywiadu przy pomocy ankiety
w formie papierowej
% CAWI (z ang. Computer Assisted Web Interview) — metoda przeprowadzania wywiadu przy pomocy

ankiety zamieszczonej w internecie
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norma 1SO 22316:2017 Bezpieczenstwo i odpornosé¢ — Odpornosé organizacji — Zasady
I atrybuty, przy wykorzystaniu ktorej powstata pierwsza wersja kwestionariusza; sktadata
si¢ ona z dwoch czesci, tj. metryczki oraz czesci zawierajacej 44 pytania odnoszace si¢
atrybutow odpornosci organizacji. Aby wyeliminowa¢ potencjalne bledy oraz uzyskac
rzetelng opini¢ wykorzystano metode Delficka. Metoda Delficka wedtug H. Listone oraz
M. Turoff to metoda konstruowania procesu komunikacji grupowej, tak aby proces ten
byt skuteczny w umozliwianiu grupie jednostek jako catosci radzenia sobie ze ztozonym
problemem (Linstone, Turoff, 2002, s. 3). Metoda Delficka jest metodg poszukiwan
swobodnych; inaczej okreslana jest jako technika wieloetapowego wartosciowania, ktora
polega na wieloetapowej analizie uzyskanego materialu empirycznego (Wesotowski,
1996, s. 106). Mechanizm tej metody obejmuje (Plummer, Armitage, 2007):

— celowo wybrang grupe ekspertow, ktorzy sa specjalistami zwigzanymi z badanym
obszarem;

— proces wielu interakcji, ktore pozwalaja na uzyskanie opinii ekspertow oraz
osiggniecie pomiedzy nimi jednomyslnosci;

— informacje zwrotne dla uczestnikow w celu wzajemnego oddzialywania oraz
refleksji;

— opinie ekspertow, ktore pozwalaja na rozwigzanie postawionego wczesniej
problemu.

Procedura badawcza metody delfickiej sktada si¢ ze $cisle okre§lonych etapow, ktore
nalezy przestrzega¢ podczas przeprowadzania badania empirycznego. Nalezg do nich
(Matejun, 2012):

1. Faza koncepcyjna — sprecyzowanie metodycznych podstaw badania (np. pytania
oraz problemy badawcze, wyznaczone cele, metody, techniki oraz narzedzia
badawcze). W tej fazie opracowywany zostaje takze kwestionariusz ankiety, ktory
bedzie weryfikowany przez ekspertow.

2. Przygotowanie — wybor ekspertow, ustalenie warunkow badania oraz wybor
osoby odpowiedzialnej (administrator sesji) za zapewnienie efektywnej
komunikacji miedzy uczestnikami badania.

3. Rozprowadzenie pierwszej wersji kwestionariusza — administrator sesji
rozprowadza przy uzgodnionej wczesniej formie korespondencji ankiete oraz

wskazuje termin jej zwrotu.
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4. Nakres$lanie wstgpnych propozycji rozwigzania problemu — przedstawienie opinii
ekspertow wraz z uzasadnieniem oraz zwrot kwestionariuszy.

5. Analiza — uzyskanych odpowiedzi wspomagana narz¢dziami informatycznymi
oraz statystycznymi.

6. Kolejna runda badania — przedstawienie uczestnikom badania zestawionych
wynikow wraz z anonimowg list3 uwag wraz z uzasadnieniem oraz
zmodyfikowany kwestionariusz.

7. Modyfikacja propozycji rozwigzania — eksperci po zapoznaniu si¢ z wynikami
zajmuja wobec nich stanowisko, odpowiadajac na pytania nowego
kwestionariusza. Eksperci moga, ale nie muszg podziela¢ dominujacego punktu
widzenia.

8. Zblizenie stanowisk — etapy przedstawione w punktach 5-7 sa powtarzane do
momentu uzyskania zadawalajacej zgodno$ci opinii  ws$rod ekspertow.
Preferowanym zakonczeniem procesu powinna by¢ pelna zgodnos¢ wsrod
uczestnikow.

9. Koncowa analiza wynikoéw — przedstawienie wynikéw zleceniodawcy, ekspertom
oraz innym zainteresowanym grupom.

10. Ewaluacja badania — kontrola uzyskanych wynikow oraz doskonalenie kolejnych
projektow badawczych.

Autorka zwrécila si¢ o zweryfikowanie pytan do zréznicowanej pod wzgledem
kompetencji siedmioosobowej grupy ekspertow, do ktorej nalezato:
- dwoch pracownikéw naukowych, zajmujgcych si¢ zawodowo obszarem zarzadzania
bezpieczenstwem i jakos$cia,
- pigciu pracownikow wielkopolskiej odlewni Zeliwa, zwigzanych bezposrednio
z produkcja odlewow.
W przekazanych opiniach eksperci przedstawili potencjalne problemy, jakie moga
powsta¢ w trakcie realizacji badania, a ktore sg zwigzane z budowa kwestionariusza
ankiety. Eksperci zauwazyli, ze duza liczba pytan moze w pewnym momencie zniechgci¢
respondentéw do dalszego udzialu w badaniu, w wyniku czego arkusze musiatyby zosta¢
odrzucone lub zawarte w nich odpowiedzi znieksztatcityby wyniki badania, dlatego
zasugerowano redukcje ich ilosci. Kolejne uwagi dotyczyly konstrukcji pytan zawartych
w kwestionariuszu. Niektore pytania uznano za malo zrozumiale, poniewaz zawieraty
specyficzne dla nauk o zarzadzaniu i jako$ci poj¢cia — konieczne bylo ich skorygowanie

do formy adekwatnej do mozliwosci percepcyjnych respondentéw. Dodatkowo wskazano
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na potrzeb¢ przeksztalcenia pewnych pytan z powodu bliskoznacznos$ci pojeé, tak aby
respondenci wychwycili - z punktu widzenia badacza - istotne migdzy nimi réznice.
Wszystkie uwagi oraz wskazowki zostaly przeanalizowane 1 uwzglednione, by uzyskaé
pelng zgodno$¢ wsrdd ekspertdow, czego rezultatem byla nowa wersja narzedzia
badawczego ze zweryfikowanym doborem pytan. Gotowe narzgdzie wykorzystane
zostato w badaniu pilotazowym.

Analiza rzetelnosci wykazala, ze pytanie numer 2 w drugiej czesci
kwestionariusza ankiety dotyczacej postawy proaktywnej jest ujemnie skorelowane
z wynikiem, co sugeruje odwrocenie w nim punktacji. Dodatkowo autorka stwierdzita,
ze powstata konieczno$¢ uzupetnienia kwestionariusza i dodata do tej czesci jeszcze
jedno pytanie. Ostateczna wersja kwestionariusza liczyta niecate 4 strony -—
w kwestionariuszu zawarto krotki opis badania, zestawy pytan zamknigtych oraz miejsce
na ewentualne uwagi lub wskazoéwki od respondentdw. Pierwsza czgs¢ ankiety (A)
0 nazwie Swiadomosé sytuacyjna odnosi sie do postrzegania przez respondentow
aktualnej sytuacji zwigzanej z pandemig koronawirusa. W tej czeSci znalazlo sie¢
5 stwierdzen:

— Al Obecna sytuacja epidemiologiczna jest bardzo powazna;
— A2 Kryzys zawsze zaskakuje;
— A3 Bedziemy potrzebowali duzo czasu, aby odrobi¢ straty po pandemii
koronawirusa,;
— A4 W naszym zakladzie monitorowany jest poziom akceptowalnego ryzyka
zwigzanego z kryzysem pandemii;
— A5 Kryzysy zawsze bedg sie zdarzaly.
Druga cze¢s¢ (B) Postawa proaktywna dotyczy zaangazowania i aktywnosci pracownikow
w badanych odlewniach Zeliwa. Sktada si¢ ona rowniez z 5 stwierdzen:
— Bl Lubie swojg prace, nawet gdy napotykam trudnosci;
— B2 Kiedy napotykam trudng sytuacje, aktywnie szukam pomocy u innych;
— B3 Jestem zaangazowany w swojq prace;
— B4 Mam odwage pokonywaé trudnosci i problemy,

— B5 Obecna sytuacja zwigzana z pandemiq jest stresujqca.
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Czes¢ trzecia (C) Potencjal odpornosci organizacyjnej jest czeScia gldwna
kwestionariusza, zostata ona podzielona na 9 modutow (wskaznikow) odnoszacych si¢
do atrybutow odpornosci organizacji wyszczegolnionych w normie ISO 22316:2017:

— C1 Wspolna wizja i cele;

— C2 Zrozumienie organizacji i jej kontekstu;

—  C3 Skuteczne przywodztwo i jego wzmocniona pozycja w organizacji,

— C4 Kultura organizacyjna wspierajgca odpornosé¢ organizacji;

— C5 Udostepnianie informacji i wiedzy;,

— C6 Dostepnosé¢ zasobow,

— C7 Rozwoj i koordynacja dyscyplin zarzqdzania;

— C8 Wspieranie cigglego doskonalenia;

— €9 Zdolnos¢ przewidywania zmian i zarzgdzania nimi;
Kazdy z w/w modutéw zawiera $rednio 4 pytania, co dato ich w sumie 38. Na potrzeby
badania w kwestionariuszu ankiety przeznaczonym dla respondentéw pytania w czesci C
zostaty przemieszane tak, aby nie sugerowac jaki wskaznik jest poddawany ocenie.
Dodatkowo niektore pytania zostaty odwrocone. Odpowiedzi w czesci A, B oraz C oparte
zostaty na 5-stopniowej skali Likerta?’. Kazdej odpowiedzi przypisana zostala ocena
punktowa w skali od 1 do 5:

— 5 - zdecydowanie tak;

— 4 —raczej tak;

— 3 -—nie wiem;

— 2 -—raczej nie;

— 1 -—zdecydowanie nie.
Ostatnia czg$¢ narzedzia badawczego (D) to Metryczka, ktora zawiera pytania

demograficzno-spoteczne charakteryzujace respondentow uczestniczgcych w badaniach.

Narzedzie badawcze wykorzystane w badaniu pilotazowym na probie N=50
pracownikéw poddane zostalo analizie rzetelnosci przy uzyciu wskaznika Alfa

Cronbacha. Analizg rzetelnosci przedstawiono w tabeli 5.1.

27 Skala Likerta - jedna z najcze$ciej wykorzystywanych skal w badaniach kwestionariuszowych, przydaje

si¢ jezeli chcemy uzyskaé jednoznaczne odpowiedzi (Babbie, 2008)
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Tabela 5.1 Analiza rzetelno$ci wskaznika Potencjat odpornosci organizacyjnej ogoétem

Potencjal odpornosci | Korelacja pozycji| Alfa Cronbacha
organizacyjnej ogélem ogolem po usunieciu pozycji
Cl.1 0,256 0,916
C1.2 0,227 0,917
C1.3 0,022 0,920
Cl4 0,594 0,913
C2.1 0,522 0,914
C2.2 0,498 0,914
C2.3 0,400 0,915
C2.4 0,622 0,913
C3.1 0,651 0,912
C3.2 0,594 0,913
C3.3 0,467 0,915
C3.4 0,351 0,916
C4.1 0,435 0,915
C4.2 0,501 0,915
C4.3 0,431 0,915
C4.4 0,135 0,920
C4.5 0,667 0,912
C4.6 0,078 0,920
C5.1 0,307 0,916
C5.2 0,288 0,916
C5.3 0,503 0,914
C5.4 0,719 0,912
C6.1 0,639 0,912
C6.2 0,569 0,913
C6.3 0,427 0,915
C6.4 0,222 0,918
C7.1 0,314 0,916
C7.2 0,454 0,915
C7.3 0,658 0,913
C7.4 0,604 0,913
C8.1 0,637 0,912
C8.2 0,616 0,912
C8.3 0,472 0,915
C8.4 0,702 0,912
C9.1 0,575 0,913
C9.2 0,410 0,915
C9.3 0,491 0,914
C9.4 0,695 0,912

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Wspoétczynnik Alfa Cronbacha wskaznika potencjatl odpornosci organizacyjnej ogdtem

wyniost 0,917, co oznacza jego bardzo wysoka rzetelnosc.
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5.2.2 Woyniki badania pilotazowego

W celu wyeliminowania wad procedury badawczej oraz sprawdzeniu
zaprojektowanego narzg¢dzia badawczego zostato przeprowadzone badanie pilotazowe na
grupie 50 respondentow, bedacych pracownikami jednej z wielkopolskich odlewni
zeliwa. Ponad potowa badanych oséb to mezczyzni (68%). Charakterystyka badanych
respondentow przedstawiona zostata w tabelach 5.2 — 5.7 oraz na rysunkach 5.2 — 5.6.

Tabela 5.2 Liczba respondentéw bioracych udziat w badaniu pilotazowym

Pleé N %
Kobieta 16 | 32,0
Megzczyzna 34| 68,0
Ogotem 50 [ 100,0

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Pte¢ respondentow
80%
70% 68%
60%
50%

40%

32%

30%
20%
10%

0%
kobieta mezczyzna

Rysunek 5.2 Pte¢ respondentow bioracych udziat w badaniu pilotazowym

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych

Ponad potowa respondentéw (54%) ma od 41 do 60 lat. Liczne sa rowniez osoby
majace powyzej 60 lat (22%) oraz od 26 do 40 lat (18%). Tylko 6% badanych ma od 18
do 25 lat. W dalszej analizie, porownujac grupy wiekowe pod wzgledem poszczegolnych
zmiennych potgczono w jedng grupe osoby majace od 18 do 25 lat oraz od 26 do 40 lat
tworzac grupe: 18-40 lat. Bylo to konieczne ze wzgledu na niewielka liczbg osob

majacych od 18 do 25 lat.
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Tabela 5.3 Wiek respondentéw bioracych udziat w badaniu pilotazowym

Wiek N %
18-25 3 6,0
26-40 9 18,0
41-60 27 | 54,0
>60 11 | 22,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Wiek respondentow

60%
54%

50%

40%

30%
22%

20% 18%
N . I
o [

18-25 26-40 41-60 >60

Rysunek 5.3 Wiek respondentéw biorgcych udziat w badaniu pilotazowym

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

Badanie wykazato, Ze nieco ponad polowa respondentow (52%) ma
wyksztatcenie zawodowe. Co trzecia badana osoba (34%) ma wyksztalcenie wyzsze,

a pozostate 7 osob wyksztatcenie 14% $rednie.

Tabela 5.4 Wyksztalcenie respondentow bioracych udziat w badaniu pilotazowym

Wyksztalcenie N | %
Zasadnicze zawodowe 26 | 52,0
Srednie 7 1140
Wyzsze 17 | 34,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.
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Wyksztatcenie respondentéw
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Rysunek 5.4 Wyksztatcenie respondentow biorgcych udziat w badaniu pilotazowym

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

Az 72% respondentéw pracuje w obecnej firmie powyzej 10 lat. Z kolei 12%

pracuje w niej od 6 do 10 lat, 10% od 1 do 2 lat, a pozostate 6% od 3 do 5 lat. W dalszej

analizie, poréwnujac grupy wiekowe pod wzgledem poszczegdlnych zmiennych

polaczono w jedng grupe osoby pracujace od 1 do 2 lat, od 3 do 5 lat oraz od 6 do 10 lat,

tworzac grupe: do 10 lat. Byto to konieczne ze wzgledu na niewielkg liczbe os6b w tych

kategoriach stazu pracy.

Tabela 5.5 Staz pracy w danej firmie respondentow bioracych udziat w badaniu pilotazowym

Okres zatrudnienia w firmie N| %
1-2 lata 5110,0
3-5 lat 3160
6-10 lat 6 | 12,0
>10 lat 36720

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Okres zatrudnienia respondentéw
80% 72%
70%
60%
50%
40%
30%

20% 9
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10% - 6% .
0% N
1-2 lata 3-5 lat 6-10 lat >10 lat

Rysunek 5.5 Okres zatrudnienia respondentoéw bioracych udziat w badaniu pilotazowym

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

Az 3 na 5 badanych (60%), to pracownicy produkcyjni. Z kolei 28% stanowia
specjalisci. Nieliczni sg asystenci (6%), kierownicy (4%) oraz dyrektor (2%). W dalszej
analizie, poréwnujac osoby na réznych stanowiskach pod wzgledem poszczegodlnych
zmiennych polaczono w jedng grupe specjalistow, asystentow, kierownikow 1 dyrektora,
tworzac kategori¢: inne. Bylo to konieczne ze wzgledu na niewielka liczbe asystentow,

kierownikow i jednego dyrektora.

Tabela 5.6 Rodzaje stanowisk zajmowanych przez respondentow bioracych udziat w badaniu

pilotazowym

Rodzaj stanowiska N | %

Pracownik produkcyjny 30| 60,0

Specjalista 141 28,0
Asystent 3160
Kierownik 2| 40
Dyrektor 1120

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Rodzaj stanowiska zajmowanego przez badanych
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Rysunek 5.6 Rodzaj stanowiska zajmowanego przez respondentow biorgcych udziat w badaniu
pilotazowym

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Nastepnie przedstawiono statystyki opisowe poszczegdlnych wskaznikow
W odniesieniu do ogo6tu badanych os6b. Min oznacza najnizszy wynik w grupie, Maks
najwyzszy wynik w grupie, M oznacza $rednig arytmetyczng, Me mediang, a SD
odchylenie standardowe. Najwyzszg Srednig odpowiedzi respondentéw uzyskal wskaznik
Udostepnianie informacji i wiedzy 4,31 a najmniejsza Zrozumienie organizacji i jej

kontekstu 3,51. Srednia ogdtem dla potencjatu odpornosci organizacyjnej wyniosta 3,84.

Tabela 5.7 Statystyki opisowe analizowanych zmiennych

Zmienne Min|Maks| M | Me | SD
Swiadomos¢ sytuacyjna 3,00] 5,00 |4,07(4,00]0,53
Postawa proaktywna 3,25 5,00 14,11{4,00(0,42
Wspdlna wizja i cele 3,00] 4,75 13,94(4,00|0,46
Zrozumienie organizacji i jej kontekstu 2,25| 4,75 |3,51]3,50]0,63

Skuteczne przywodztwo i jego

. . N 1,75 5,00 {3,97]4,00]0,73
wzmocniona pozycja W organizacji

Kultura organizacyjna wspierajaca odpornos¢ organizacji| 2,17 | 4,83 |3,76|3,83 (0,56

Udostepnianie informacji i wiedzy 3,25] 5,00 |14,31(4,25(0,41
Dostepnos¢ zasobow 2,25( 5,00 13,76]3,75]|0,67
Rozwoj i koordynacja dyscyplin zarzadzania 2,00( 5,00 |3,88(4,00]10,55
Wspieranie ciaglego doskonalenia 2,251 5,00 [3,91(4,00(0,61
Zdolno$¢ przewidywania zmian i zarzadzania nimi 2,25 4,75 [3,54(3,50(0,59
Potencjal odpornosci organizacyjnej ogdtem 2,63| 4,66 |3,84(3,84]|0,45

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

94



5.2.3 Wykorzystane metody statystyczne w badaniu gléwnym

Wszystkie uzyskane wyniki zostaly poddane analizie statystycznej wykorzystujac
program IBM SPSS Statistics 26. Postuzono si¢ testami 1 wspdlczynnikami
statystycznymi takimi jak: test Kotmogorowa-Smirnowa, wspotczynnik korelacji rho
Spearmana, test U Manna-Whitneya, test Kruskala-Wallisa, wspolczynnik korelacji
r Pearsona, test T-studenta, ANOVA. Dodatkowo w celu sprawdzenia narzedzia
badawczego wykonano analize rzetelnosci przy uzyciu wskaznika Alfa Cronbacha®,

W gltownym badaniu uzyto testy i wspolczynniki parametryczne w przypadku
wszystkich analiz dotyczacych zmiennych ilorazowych oraz zrezygnowano z podawania
mediany przy porownywaniu grup wyréznionych ze wzgledu na cechy metryczkowe.

Badana grupa byta na tyle duza, ze wszystkie podgrupy wyroznione na podstawie
cech metryczkowych byly odpowiednio liczne, aby je porownywac osobno.
Problematyczne byly natomiast bardzo duze dysproporcje w licznos$ciach niektorych grup
(np. 0s6b na roéznych stanowiskach). Z tego tez powodu zdecydowano o tgczeniu
kategorii w taki sposdb, aby w pewnym stopniu zniwelowaé te dysproporcje,
a jednoczesnie analizy wykona¢ na mozliwie jak najbardziej precyzyjnych i logicznych
podziatach. Wyodrebniono:

— dwie grupy wiekowe, tzn. 18-40 lat oraz >40 lat,
— trzy grupy ze wzgledu na wyksztalcenie: <Sredniego (czyli osoby

Z wyksztalceniem podstawowym 1 zawodowym), §rednie, wyzsze,

— trzy grupy stazowe: do 5 lat, 6-10 lat oraz >10,
— trzy grupy za zajmowane stanowisko: pracownicy produkcyjni, specjaliSci

i asystenci, kierownicy i dyrektorzy.

Aby wustali¢ w analizie czy pomiedzy zmiennymi (potencjal odpornosci
organizacyjnej, Swiadomos$¢ sytuacyjna, postawa proaktywna) mierzonymi na poziomie
ilorazowym zachodzg istotnie statystycznie korelacje o charakterze liniowym
wykorzystano wspotczynnik r Pearsona. Przyjeto trzy poziomy istotnosci statystycznej
**%p<0,001, **p<0,01 oraz *p<0,05. Jezeli korelacja byla istotna statystycznie
przynajmniej na poziomie p<0,05 w takim przypadku nalezato interpretowaé
wspotczynnik korelacji r. Wspotczynnik r moze miescic¢ si¢ w zakresie od 1 do -1. Im

blizszy 1 lub -1 tym korelacja jest silniejsza. Wspdtczynnik informuje nas, ze korelacje

28 https://www.statsoft.pl/ (dostep: 19.06.2021 r.)
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0 charakterze liniowym wystepuja, ale nie wiemy, ktéra zmienna jest przyczyng a ktora
skutkiem.

Nastepnie w celu ustalenia czy dwie niezalezne grupy (pte¢, grupy wiekowe)
rdznig si¢ od siebie w sposob istotny statystycznie zastosowano Test t-studenta. Wynik
testu opisany zostat przy uzyciu parametrow: t - statystyka testu t-student i p - istotnos¢
testu t-studenta, przy czym dla istotnosci testu przypisane zostaly trzy poziomy
**%p<0,001, **p<0,01 oraz *p<0,05, ktore okreslajg réznice jako istotng statystycznie.

Do ustalenia czy wiecej niz dwie grupy (wyksztalcenie, okres zatrudnienia
w firmie, rodzaj zajmowanego stanowiska) réznig si¢ od siebie w sposob istotny
statystycznie pod wzgledem zmiennych mierzonych na poziomie ilorazowym
skorzystano z jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA. Zastosowano nast¢pujace
oznaczenia: F — statystyka analizy wariancji, p — istotno$¢ analizy wariancji. Przyjeto trzy
poziomy istotnos$ci statystycznej ***p<0,001, **p<0,01 oraz *p<0,05 i w kazdym z tych
przypadkéw réznice pomiedzy co najmniej dwiema grupami uznaje si¢ za istotng
statystycznie. Dodatkowo korzystajac z tego testu nalezy ustali¢, ktore z grup r6znig sie
od siebie istotnie statystycznie i w tym celu wykonano test porownan wielokrotnych
Turkeya.

W celu zbadania korelacji pomiedzy zmiennymi mierzalnymi (wiek,
wyksztalcenie, okres zatrudnienia) zastosowano rowniez wspolczynnik korelacji rho
Spearmana. Wartosci ujemne §wiadcza o tym, ze wraz ze wzrostem jednej zmiennej,
warto$¢ drugiej maleje, natomiast w przypadku wartosci dodatnich - wraz ze wzrostem
warto$ci jednej zmiennej ro$nie wartos¢ drugiej zmiennej. Interpretacja wysokosci
wspolczynnika korelacji zostata przyjeta, wedtug wartosci (Stanisz, 2007):

— 0-0,3 - brak albo bardzo staba korelacja;
— 0,3-0,5-korelacja w stopniu umiarkowanym;
— 0,5-0,7 — korelacja silna;

— 0,7 -1 —korelacja bardzo silna.

5.2.4 Charakterystyka proby badawczej — glowne badanie ankietowe

Zakres czasowy badania obejmowat okres od stycznia 2021 roku do sierpnia 2021
roku. W badaniu braly udziat §rednie oraz duze odlewnie zeliwa. Autorka zdecydowata
si¢ na dobor celowy (nieprobabilistyczny), polega on na wytypowaniu przez badacza pod

wzgledem ustalonych kryteriow jednostek z populacji, ktore zostang witaczone do proby
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na podstawie wiedzy i doswiadczenia (Miszczak, Walasek, 2013). Wedtug M. Szredera
istniejq sytuacje wymuszajqgce zastosowanie techniki nielosowej, ale sq tez takie sytuacje,
w ktorych techniki te sq szansq, a nie koniecznosciqg. Ostatecznym bowiem celem
wnioskowania Statystycznego nie jest osiggniecie doskonatosci w probkowaniu, lecz jak
najlepsze poznanie badanej populacji. Gdyby mechanizm losowania proby byt doskonaty,
to badacz nie miatby powodow, by w niego ingerowac. A ingeruje coraz silniej, gdyz
coraz bogatszq posiada wiedze o populacji, uzyteczng wiedze, ktorg pragnie wlgczy¢ do
probkowania w celu poprawy jakosci wnioskowania (Szreder, 2010, s. 171). Dodatkowo
istnieje mozliwo$¢ przeniesienia wynikow badania na podstawie proby nielosowej do
zbiorowosci. Nalezy jednak pamigta¢, ze nie mozna przypisa¢ wielkosci lub
prawdopodobienstwa bt¢du statystycznego (Szreder, 2010, s. 171-173).

W oparciu 0 dane Gtownego Urzedu Statystycznego z dnia 31 grudnia 2020 roku
zarejestrowanych podmiotéw (odlewni zeliwa) w rejestrze REGON jest 233 (rysunek
5.7).
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Rysunek 5.7 Odlewnie zeliwa — podziat na wojewodztwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Glowny Urzad Statystyczny, 2021

Na terenie Polski znajduje si¢ natomiast 35 przedsigbiorstw $rednich oraz 12 duzych,
sklasyfikowanych ze wzgledu na ilo$¢ pracownikow (rysunek 5.8). Realizujac badanie

starano si¢ dotrze¢ do jak najwickszej ilosci podmiotéw. Autorka skontaktowata si¢ ze
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wszystkimi firmami. Zebrane ankiety pochodzity z 15 polskich odlewni zeliwa co

stanowi 32% odlewni, z ktorymi udato si¢ nawigzaé wspotprace.

Odlewnie zeliwa - liczba pracownikow
130
0-9

Rysunek 5.8 Odlewnie zeliwa — podziat ze wzgledu na liczbe pracownikow
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Gtowny Urzad Statystyczny, 2021

W badaniu wzigto udziat 544 pracownikéw. Ze wzgledu na btedne (niekompletne)
wypelnienie ankiety, do badania zakwalifikowano 510 kwestionariuszy (N=510). Wsrod
badanych byty 102 kobiety oraz 408 me¢zczyzn. Charakterystyka badanych respondentow
przedstawiona zostata w tabelach 5.8 - 12 oraz na rysunkach 5.9 — 5.13.

Tabela 5.8 Liczebnos¢ badanych osob

Pleé N %
Kobieta 102 20,0
Megzczyzna 408 80,0
Ogotem 510 100,0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych osob to mezczyzni (80%). Kobiety stanowig

natomiast pozostate 20% grupy.
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Rysunek 5.9 Ple¢ respondentow bioracych udziat w badaniu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W badaniu przewazaja osoby pomiedzy 26 a 40 rokiem zycia (43,5%) oraz pomi¢dzy 41

a 60 rokiem zycia (36,9%). Mniej liczni s3 badani powyzej 60 roku zycia (11,4%) oraz

majacy od 18 do 25 lat. Aby zniwelowac znaczne dysproporcje w liczebnos$ciach grup

w dalszej analizie, polegajacej na zbadaniu zwigzku migdzy wiekiem, a: §wiadomoscia

sytuacyjng, postawa proaktywna oraz oceng potencjalu odpornosci organizacyjnej

wyodrgbniono 2 grupy wiekowe, tzn. 18-40 lat oraz > 40 lat.

Tabela 5.9 Wiek badanych osob

Wiek N %
18-25 42 8,2
26-40 222 43,5
41-60 188 36,9
>60 58 11,4

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych
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Rysunek 5.10 Wiek respondentéw bioracych udzial w badaniu gtéwnym

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

36,9%

41-60

Badanie wykazato, ze najwigcej respondentow ma wyksztatcenie wyzsze - 40%. Nieco

mniej liczne sg osoby z wyksztalceniem $rednim - 30,8% i zawodowym - 22%.

Zdecydowanie najmniej badanych - 7,3% posiada wyksztalcenie podstawowe. Aby

zniwelowaé znaczne dysproporcje w liczebnosciach grup w dalszej analizie, polegajace;j

na zbadaniu zwigzku migdzy wyksztalceniem, a: $wiadomos$cig sytuacyjng, postawa

proaktywna oraz oceng potencjalu odpornosci organizacyjnej wyodrgbniono 3 grupy ze

wzgledu na wyksztatcenie: < $redniego (czyli osoby z wyksztalceniem podstawowym

I zawodowym), §rednie, wyzsze.

Tabela 5.10 Wyksztalcenie badanych osob

Wyksztalcenie N %
Podstawowe 37 7,3
Zasadnicze zawodowe 112 | 22,0
Srednie 157 | 30,8
Wyzsze 204 | 40,0

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych
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Rysunek 5.11 Wyksztatcenie respondentéw biorgcych udziat w badaniu gtéwnym

Wyksztatcenie respondentéw

22%

7,3%

30,8%

podstawowe zasadnicze Srednie

zawodowe

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

40%

wyzsze

Blisko potowa badanych - 48,2% zadeklarowata, ze pracuje w obecnym miejscu ponad

10 lat. Z kolei niemal co pigty respondent - 19,2% pracuje od 3 do 5 lat lub 18,8% pracuje

od 6 do 10 lat. Mniej liczne sg osoby pracujace w obecnej firmie od 1 do 2 lat to 8,8%

lub ponizej roku - 4,9%. Aby zniwelowaé znaczne dysproporcje w liczebno$ciach grup

w dalszej analizie, polegajacej na zbadaniu zwigzku migdzy stazem pracy w obecnym

miejscu, a: $§wiadomos$cig sytuacyjna, postawa proaktywng oraz oceng potencjatu

odpornos$ci organizacyjnej wyodrgbniono 3 grupy stazowe: do 5 lat, 6-10 lat, > 10 lat.

Tabela 5.11 Okres zatrudnienia badanych osob

Okres zatrudnienia w firmie N | %
<1 roku 25 | 4,9
1-2 lata 45 | 8,8
3-5 lat 98 | 19,2
6-10 lat 9 | 18,8
>10 lat 246 | 48,2

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Rysunek 5.12 Okres zatrudnienia respondentéw biorgcych udziat w badaniu gtéwnym

Okres zatrudnienia respondentéw

19,2%

8,8%

419% .
< 1roku 1-2 lata 3-5 lat
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48,2%
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

Badanie wykazato, Zze blisko potowa badanych respondentow (50,2%), to pracownicy

produkcyjni. Znaczacg grupe - 28,2% stanowia specjalisci. Mniej liczni sg kierownicy -

14,3%, asystenci - 4,5% oraz dyrektorzy jedynie - 2,7%. Aby zniwelowac znaczne

dysproporcje w liczebnosciach grup w dalszej analizie, polegajacej na zbadaniu zwigzku

mig¢dzy rodzajem stanowiska, a: $wiadomosciag sytuacyjna, postawa proaktywna oraz

oceng potencjatu odporno$ci organizacyjnej, wyodrebniono 3 grupy zajmowanych

stanowisk: pracownicy produkcyjni, specjali$ci i asystenci, kierownicy i dyrektorzy.

Tabela 5.12 Rodzaj stanowiska zajmowanego przez badanych osdb

Rodzaj stanowiska N %
Pracownik produkcyjny 256 | 50,2
Specjalista 144 | 28,2
Asystent 23 4,5
Kierownik 73 14,3
Dyrektor 14 2,7

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Rysunek 5.13 Rodzaj stanowiska zajmowanego przez badanych respondentéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

5.2.5 Wyniki badan empirycznych — analiza statystyczna

Analizg rozpoczgto od obliczenia poszczegdlnych wskaznikow: §wiadomosé
sytuacyjna, postawa proaktywna oraz potencjal odporno$ci organizacyjnej. Przy czym
w ramach potencjalu odpornosci organizacyjnej obliczono réwniez 9 wskaznikow
szczegotowych. Wszystkie wskazniki obliczono poprzez zsumowanie punktow
przyznawanych za odpowiedzi w pytaniach tworzacych dany wskaznik 1 nastepnie
dzielagc t¢ sume przez liczbe pytan. Tym samym wszystkie wskazniki moga przybieraé
wartosci od 1 do 5.

W tabeli 5.13 przedstawiono statystyki opisowe poszczegdlnych wskaznikow
w odniesieniu do ogotu badanych osob. Min oznacza najnizszy wynik w grupie, Maks
najwyzszy wynik w grupie, M oznacza $rednig arytmetyczng, Me mediang, a SD
odchylenie standardowe. Najwyzsza $rednig odpowiedzi respondentow uzyskat wskaznik
Udostepnianie informacji i wiedzy 4,10 a najmniejszg Zrozumienie organizacji i jej

kontekstu 3,46. Srednia ogdtem dla potencjatu odpornosci organizacyjnej wyniosta 3,71.
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Tabela 5.13 Statystyki opisowe analizowanych zmiennych dla ogétu badanych

Zmienne Min|Maks| M | Me | SD
Swiadomo$¢ sytuacyjna 1,80 5,00 [3,91]4,00]0,60
Postawa proaktywna 2,20( 5,00 [4,04(4,00]0,58
Wspdlna wizja i cele 1,75] 5,00 |3,84]3,75|0,57
Zrozumienie organizacji i jej kontekstu 1,00 5,00 |3,46(3,50|0,73
Skuteczne przywodztwo i jego
wzmocniorf)a p}:)zycjaworjgaiizacji 1,001 5,00 138614,00/0.76
Kultura organizacyjna wspierajaca odpornos¢ organizacji [ 2,17 [ 5,00 | 3,63]3,67 (0,57
Udostepnianie informacji i wiedzy 2,50 5,00 [4,10(4,25]10,58
Dostepnos¢ zasobow 1,25 5,00 [3,69(3,75]0,72
Rozwoj i koordynacja dyscyplin zarzadzania 1,50] 5,00 [3,73]|3,75]0,70
Wspieranie ciaglego doskonalenia 1,50 5,00 [3,66]3,75]|0,77
Zdolno$¢ przewidywania zmian i zarzadzania nimi 1,00| 5,00 |3,48]3,50]0,72
Potencjal odpornos$ci organizacyjnej ogdtem 1,95| 5,00 |3,71(3,68]0,57

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

Nastgpnie obliczone zostaly korelacje pomiedzy $wiadomoscig sytuacyjng

| postawg proaktywng a potencjatem odpornosci organizacyjnej (tabela 5.14). Badanie

pokazato, ze im wigksza §wiadomo$¢ sytuacyjna oraz im wigksza postawa proaktywna,

tym wyzZsza ocena potencjatu odpornosci organizacyjnej. Dotyczy to zarowno potencjatu

ogblem, jak i wszystkich jego atrybutow (p<0,001). Wszystkie te korelacje sg silne lub

przynajmniej umiarkowanie silne. Rozpatrujgc poszczegdlne atrybuty potencjatu osobno

mozna stwierdzi¢, ze $wiadomos$¢ sytuacyjna najsilniej koreluje ze zrozumieniem

organizacji i jej kontekstu (r=0,447), a postawa proaktywna najsilniej koreluje ze wspolna

wizjg 1 celami (r=0,518).

Tabela 5.14 Korelacje pomiedzy $wiadomoscig sytuacyjng i postawg proaktywng a potencjatem

odpornosci organizacyjnej

Swiadomos$¢ Postawa
Potencjal odpornosci organizacyjnej sytuacyjna proaktywna

r P r p
Wspdlna wizja i cele 0,393 <0,001*** [ 0,518 [<0,001***
Zrozumienie organizacji i jej kontekstu 0,4471<0,001*** [ 0,447 [<0,001***
Skuteczne przywodztwo 1jego 0,331 <0,001%** | 0,453 <0,001%**
wzmocniona pozycja w organizacji
Kultura (,)Tganiza.cyjn.e.l wspierajaca 0,362 | <0,001%** | 0 422 |<0,001%**
odporno$¢ organizacji
Udostepnianie informacji i wiedzy 0,363]<0,001*** | 0,425 [<0,001***
Dostepnos¢ zasobow 0,419 <0,001*** [ 0,454 |<0,001***
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Rozwdj i koordynacja dyscyplin zarzadzania 0,396 [ <0,001*** | 0,396 |<0,001***
Wspieranie ciggtego doskonalenia 0,437]<0,001*** | 0,487 [<0,001***
Zdolno$¢ przewidywania zmian i zarzgdzania nimi | 0,344 | <0,001*** | 0,345 [<0,001***
Potencjat odpornosci organizacyjnej ogotem 0,458 1 <0,001*** [ 0,516 [<0,001***

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych

Nastepnie sprawdzono, czy: pte¢, wiek, wyksztatcenie, okres zatrudnienia
w firmie 1 rodzaj stanowiska roznicujg istotnie: $wiadomo$¢ sytuacyjng, postawe
proaktywng oraz ocen¢ potencjalu odpornosci organizacyjnej (tabela 5.15). Nie
stwierdzono istotnych statystycznie réznic miedzy kobietami i mezczyznami ani pod
wzgledem oceny potencjatu odpornosci organizacyjnej, ani pod wzgledem $wiadomosci
sytuacyjnej. Badanie pokazato-natomiast, ze kobiety przejawiaja istotnie wigksza od

mezcezyzn postawe proaktywng (p=0,027).

Tabela 5.15 Poréwnanie kobiet i m¢zczyzn pod wzgledem analizowanych zmiennych

Pleé Test t-

Zmienne Kobieta | Mezczyzna studenta

M |[SD| M | SD t p
Swiadomos¢ sytuacyjna 4,0010541389]| 0,61 |1,563| 0,119
Postawa proaktywna 4,15(0,60]4,01( 0,57 | 2,220 | 0,027*
Wspdlna wizja i cele 3,91(0,541382| 0,58 |1,386 | 0,166
Zrozumienie organizacji i jej kontekstu 3,45(0,72 13,46 0,73 [-0,084( 0,933

Skuteczne przywodztwo i jego

. . o 3,8210,77|3,87| 0,76 |-0,532( 0,595
wzmocniona pozycja W organizacji

Kultura o’rfganlzaciy]nz.l.Wsplerajqca 364|049|362| 058 | 0.261 | 0795
odporno$¢ organizacji

Udostepnianie informacji i wiedzy 4,13(0,57 14,10 0,58 | 0,534 | 0,594
Dostepno$¢ zasobow 3,75(0,7313,68| 0,72 | 0,876 | 0,382
Rozwdj i koordynacja dyscyplin zarzadzania 3,7910,7213,72( 0,69 (0,980 | 0,328
Wspieranie cigglego doskonalenia 3,7010,7613,65| 0,78 | 0,557 | 0,578
Zdolno$¢ przewidywania zmian i zarzadzania nimi | 3,53 0,71 | 3,47 | 0,72 | 0,730 | 0,465
Potencjal odpornosci organizacyjnej ogdtem 3,7410,55]3,71| 0,58 | 0,584 | 0,560

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 5.16 przedstawiono poréwnanie grup wiekowych pod wzgledem
swiadomos$ci  sytuacyjnej, postawy proaktywnej oraz potencjatu odpornosci
organizacyjnej. Nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic migdzy osobami do 40
roku zycia i osobami powyzej 40 roku zycia ani pod wzgledem oceny potencjatu
odpornos$ci organizacyjnej ogédtem, ani pod wzgledem postawy proaktywnej. Wyniki
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wskazuja, ze osoby powyzej 40 roku zycia majg istotnie wicksza $wiadomos¢ sytuacyjng
od respondentéw do 40 roku zycia (p=0,046). Z kolei rozpatrujac osobno ocene
poszczegdlnych atrybutéw potencjatu odpornosci organizacyjnej mozna stwierdzié, ze
udostepnianie informacji i wiedzy (p=0,013) oraz dostepnos¢ zasobow (p=0,014) istotnie

wyzej oceniaja osoby powyzej 40 roku zycia.

Tabela 5.16 Poréwnanie grup wiekowych pod wzgledem analizowanych zmiennych

Wiek w latach Test t-

Zmienne 18-40 >40 studenta

M |SD| M | SD t p
Swiadomo$¢ sytuacyjna 3,86 0,62 13,97 (0,58 [-2,000| 0,046*
Postawa proaktywna 4,00(0,5914,07(0,56(-1,280| 0,201
Wspdlna wizja i cele 3,80(0,5413,88|0,60(-1,678( 0,094
Zrozumienie organizacji i jej kontekstu 3,44(0,68|3,48(0,78|-0,534| 0,593

Skuteczne przywodztwo i jego
wzmocniona pozycja w organizacji
Kultura organizacyjna wspierajaca

3,8310,7313,88(0,79 (-0,754| 0,451

‘2 A 3,63(0,5413,63|0,60(-0,075( 0,940
odpornos¢ organizacji

Udostepnianie informacji i wiedzy 4041058 |4,17 (0,58 |-2,486 | 0,013*
Dostepno$¢ zasobow 3,62 (0,67]3,77]0,76 |-2,454| 0,014*
Rozwoj i koordynacja dyscyplin zarzadzania 3,74 (0,66 13,7310,74 0,277 | 0,860
Wspieranie cigglego doskonalenia 3,62(0,74(3,7110,811-1,255( 0,210
Zdolno$¢ przewidywania zmian i zarzgdzania nimi | 3,50 | 0,68 | 3,47 | 0,76 | 0,465 | 0,642
Potencjal odpornosci organizacyjnej ogotem 3,69(0,5413,7410,60 [-1,045| 0,297

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

Test ANOVA wykazal, ze wyksztalcenie nie rdznicuje istotnie $wiadomosci
sytuacyjnej, ani oceny potencjatu odpornos$ci organizacyjnej ogoétem (tabela 5.17). Mozna
natomiast stwierdzi¢, ze badani z wyksztalceniem wyzszym (M=4,11) charakteryzujg si¢
istotnie wiekszg postawg proaktywng (p=0,013) od respondentéw bez wyksztatcenia
sredniego (M=3,93). Dodatkowo, rozpatrujac poszczegdlne atrybuty oceny potencjatu
odpornos$ci organizacyjnej ogétem mozna wywnioskowac, ze: zrozumienie organizacji
i jej kontekstu (p=0,037), skuteczne przywoddztwo i jego wzmocniona pozycja
w organizacji (p=0,006) oraz udostepnianie informacji i wiedzy (p=0,025) istotnie wyzej
oceniaja osoby z wyksztalceniem wyzszym, niz osoby bez wyksztalcenia $redniego.
Dodatkowo ten ostatni atrybut istotnie wyzej oceniaja osoby z wyksztatceniem $rednim

(M=4,15), niz bez wyksztalcenia sredniego (M=4,0).
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Tabela 5.17 Poréwnanie 0s6b z r6znym wyksztalceniem pod wzgledem analizowanych zmiennych

Wyksztalcenie ANOVA
Zmienne Sre djliego Srednie | Wyisze
M |SD|M|[SD|M |SD| F p
Swiadomo$é sytuacyjna 3,93 10,64 13,90]0,61]3,91|0,57(0,119 0,888
Postawa proaktywna 3,93 | 0,65 (4,04]0,53]4,11]0,54 (4,3490,013*
Wspdlna wizja i cele 3,811 0,56 |3,82(0,56(3,88]0,59/0,670] 0,512

Zrozumienie organizacji i jej kontekstu 3,36 | 0,69 |3,4310,69(3,5610,77(3,310/0,037*
Skuteczne przywddztwo i jego
wzmocniona pozycja w organizacji

3,69 10,73 |3,89(0,72]3,95]0,79 |5,220[0,006**

Kultura organizacyjna wspierajaca 355 | 057 |3.67(0,62|3,65/051[1,930] 0,146
odpornos$¢ organizacji

Udostepnianie informacji i wiedzy 4,001 0,63 14,15/0,5914,1510,5213,707(0,025*
Dostepnos¢ zasobow 3,6110,73 3,7410,643,71(0,77|11,297] 0,274

Rozwd; i koordynacja 3,75 | 0,65 [3,79|0,683,68(0,75 [1,315( 0,269
dyscyplin zarzadzania
Wspieranie cigglego doskonalenia 3,5510,79 |3,71(0,75]3,71)0,77 [2,162| 0,116

Zdolno$¢ przewidywania

. .. 3,43 | 0,65 [3,52(0,70]3,50] 0,780,708 0,493
zmian i zarzgdzania nimi

Potencjal  odpornosci  organizacyjnej

) 3,64 | 0,56 |3,7410,573,75|0,58 |1,945| 0,144
ogotem

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

W tabeli 5.18 przedstawiona zostata analiza wariancji, ktora nie wykazata istotnej
statystycznie r6znicy pomig¢dzy osobami o ré6znym stazu zatrudnienia w odniesieniu do
swiadomosci sytuacyjnej. Okazalo si¢ natomiast, Ze istotnie wyzszg postawg proaktywna
(p=0,026) oraz istotnic wyzsza oceng ogdlng potencjalu odpornosci organizacyjnej
(p=0,001) charakteryzuja si¢ respondenci zatrudnieni powyzej 10 lat, niz respondenci
zatrudnieni do 5 lat. Rozpatrujac osobno poszczegolne atrybuty potencjatu odpornosci
organizacyjnej mozna stwierdzi¢, ze: wspolng wizje icele (p=0,027), skuteczne
przywodztwo 1 jego wzmocniong pozycje w organizacji (p=0,001), kulture organizacyjng
wspierajacg odporno$¢ organizacji (p=0,002), dostepno$¢ zasobow (p=0,002) oraz
wspieranie ciaglego doskonalenia (p=0,002) istotnie wyzej oceniaja respondenci ze
stazem pracy powyzej 10 lat, niz respondenci ze stazem pracy do 5 lat. Dodatkowo
udostepnianie informacji 1 wiedzy (p<0,001) oraz zdolno$¢ przewidywania zmian
I zarzgdzania nimi (p=0,001) istotnie wyzej oceniajg osoby zatrudnione w firmie powyzej

10 lat i od 6 do 10 lat, niz osoby zatrudnione do 5 lat.
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Tabela 5.18 Poréwnanie 0s6b o réznym okresie zatrudnienia w formie pod wzgledem analizowanych

zmiennych
Okres zatrudnienia ANOVA
) w firmie w latach
Zmienne do5 6-10 >10
M|SD| M |SD|(M|SD| F p
Swiadomo$é sytuacyjna 3,8510,65(3,93]0,55(3,95(0,59(1,350| 0,260
Postawa proaktywna 3,95(0,6314,0110,54(4,10(0,55]3,687| 0,026*
Wspdlna wizja i cele 3,7410,5413,86/0,56 [3,90(0,59]3,654| 0,027*

Zrozumienie organizacji i jej kontekstu |3,36(0,66(3,53/0,6713,50(0,78(2,554| 0,079
Skuteczne przywodztwo i jego
wzmocniona pozycja w organizacji

3,70(0,75]3,85/0,68(3,97(0,78|6,664 | 0,001**

~

Kultura organizacyjna wspierajaca

.. LT 3,5010,5013,65|0,58(3,7010,5916,333| 0,002**
odpornos¢ organizacji
Udostepnianie informacji i wiedzy 3,9310,5814,1410,52(4,210,5812,403/<0,001***
Dostgpno$¢ zasobow 3,5610,7213,64]0,60(3,80(0,75]6,393| 0,002**
Rozwoj i koordynacja 3,64(0,64(3,82(0,67|3,76]0,75|2,355| 0,006
dyscyplin zarzadzania
Wspieranie cigglego doskonalenia 3,50(0,7613,6510,73(3,78(0,79]6,359| 0,002**
ZdolnoS¢ przewidywania 3.32(0,633,65(0,77|3,53| 0,747,239 | 0,001**

zmian i zarzadzania nimi

Potencjal odpornos$ci organizacyjnej 353l0541375 05413 05917 138| 0.001%*

~
(o]

ogotem

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Przedstawiona w tabeli 5.19 analiza wariancji nie wykazata istotnej statystycznie
réznicy pomigdzy osobami zajmujacymi rézne stanowiska w firmie. Okazalo sig
natomiast, ze istotnie wyzsza postawa proaktywna (p=0,001) charakteryzuja si¢
kierownicy i dyrektorzy (M=4,17) oraz specjalisci i asystenci (M=4,10), niz pracownicy
produkcyjni  (M=3,94). Istotnie wyzej (p=0,001) ogbélny potencjal odpornosci
organizacyjnej oceniajg kierownicy i dyrektorzy (M=3,88), niz pracownicy produkcyjni
(M=3,63). Rozpatrujac osobno poszczegdlne atrybuty potencjatu odpornosci
organizacyjne] mozna stwierdzi¢, ze: wspolng wizje 1 cele (p=0,008), dostepnosc
zasobow (p=0,006), wspieranie ciggltego doskonalenia (p=0,024) oraz zdolnos$¢
przewidywania zmian i zarzadzania nimi (p=0,010) istotnie lepiej oceniajg kierownicy
I dyrektorzy, niz pracownicy produkcyjni. Z kolei: skuteczne przywddztwo i jego
wzmocniong pozycje w organizacji (p<0,001) oraz udostepnienia informacji 1 wiedzy
(p<0,001) istotnie wyzej oceniajg kierownicy 1 dyrektorzy oraz specjalici 1 asystenci, niz

pracownicy produkcyjni. Ponadto, zrozumienie organizacji i jej kontekstu (p<0,001)
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istotnie wyzej oceniajg kierownicy i dyrektorzy (M=3,77), niz specjalisci i1 asystenci

(M=3,48) a takze niz pracownicy produkcyjni (M=3,34).

Tabela 5.19 Poréwnanie 0sob pracujacych na réznych stanowiskach pod wzgledem analizowanych

zmiennych
Rodzaj stanowiska ANOVA
Zmienne Pracownik |Specjalista| Kierownik
produkcyjny | /asystent | /dyrektor
M SD M | SD M SD F p
Swiadomo$¢ sytuacyjna 3,88 0,64 |392|056] 4,01 [(056]1546| 0,214
Postawa proaktywna 394 059 [4,10(0,57| 4,17 0,52 |7,070| 0,001**
Wspdlna wizja i cele 3,771 055 389054 397 |0,65]|4,883| 0,008**
Zrozumienie organizacjl 334| 067 |348|072| 3.77 |082 [12,228<0,001%**
i jej kontekstu
Skuteczne przywodztwo i
Jego . 371| 073 |397|0,74| 208 |0,80 |10,913[<0,001%*
wzmocniona  pozycja W
organizacji
Kultura organizacyjna
wspierajaca 356 058 (368052 3,72 |0,59 (3555 0,029*
odpornos¢ organizacji
Udostepnianie informacji 1)) 10| 060 |4,19|055| 424 |053 | 8,106 |<0,001%%*
wiedzy
Dostepnos¢ zasobow 3611 0,70 |3,71({0,70] 3,90 |0,76]5,241| 0,006**
Rozwo; i koordynacja 3,71| 066 [374]070| 380 |082]0,569| 0,566
dyscyplin zarzadzania
Wspieranie ciagleeo| 5 50| 074 |367|079| 286 |082|3777| 0,024%
doskonalenia
Zdolnos¢ przewidywania 15 /0| o635 |351|0,74| 266 |089|4608| 0,010%
Zmian 1 zarzqdzanla nimi
Potencjat ~— ~ odpomosel| ; o3| 56 | 375|054 | 388 |063]7,020 | 0,001
organizacyjnej ogotem

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

Dodatkowo w przypadku cech metryczkowych o charakterze porzadkowym

(wiek, wyksztalcenie, staz zatrudnienia) obliczono korelacje o charakterze liniowym,

ktore zostaty zaprezentowane w tabeli 5.20.
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Tabela 5.20 Korelacje pomigdzy wiekiem, poziomem wyksztalcenia i okresem zatrudnienia w firmie

a analizowanymi zmiennymi

. Wiek Wyksztalcenie Okr(?S Za_ltr.
Zmienne w firmie
rho p rho p rho p
Swiadomo$é sytuacyjna 0,09910,025*( 0,013 0,774 0,092| 0,038*
Postawa proaktywna 0,057] 0,200 | 0,140 | 0,002** (0,120| 0,007**
Wspblna wizja i cele 0,077( 0,082 | 0,056 | 0,211 (0,2119| 0,007**

Zrozumienie organizacji

i jej kontekstu

Skuteczne przywodztwo i jego
wzmocniona pozycja w organizacji

Kultura c’>fgamza.cyjn.e‘1 wspierajgca 0.045| 0307 | 0.074| 0096 |0.179 <0,001
odporno$¢ organizacji Fokk

Udostepnianie informacji i wiedzy 0,09710,029*| 0,105 | 0,017* 0,210 |<0,001***

0,076 0,086 | 0,128 | 0,004** |0,104| 0,019*

0,072] 0,103 | 0,166 |<0,001***| 0,190 | <0,001***

Dostgpno$¢ zasobow 0,13210,003*| 0,079 0,075 0,196 [ <0,001***
Rozwoj i koordynacja - -
dyscyplin zarzadzania 0,0491 0.267 0,018 0681 101111 0,012

Wspieranie cigglego doskonalenia 0,073] 0,100 | 0,096 | 0,030* (0,167 [<0,001***
Zdolnos$¢ przewidywania
zmian i zarzgdzania nimi

0,011 0,803 | 0,045| 0,314 (0,118 0,008**

Potencjal odpornosci organizacyjnej

, 0,077] 0,083 | 0,096 | 0,031* 0,190 |<0,001***
ogotem

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Badanie pokazalo, ze im wyzszy wiek, tym wicksza $wiadomos¢ sytuacyjna
(p=0,025) oraz wyzsza ocena potencjalu odpornosci organizacyjnej w atrybutach:
udostepnienia organizacji i wiedzy (p=0,029) oraz dostgpnosci zasobow (p=0,003). Wiek
nie koreluje liniowo z oceng potencjatu ogdtem, ani z postawg proaktywna.

Wyniki wskazujg na to, ze im wyzsze wyksztalcenie, tym silniejsza postawa
proaktywna (p=0,002) oraz wyzsza ocena potencjalu odpornosci organizacyjnej ogdtem
(p=0,031), a takze w atrybutach: zrozumienie organizacji i jej kontekstu (p=0,004),
skuteczne przywodztwo 1 jego wzmocniona pozycja w organizacji (p<0,001),
udostepnianie informacji 1 wiedzy (p=0,017) oraz wspieranie cigglego doskonalenia
(p=0,030). Wyksztalcenie nie koreluje natomiast ze swiadomoscig sytuacyjna.

Im dtuzszy okres zatrudnienia w firmie, tym wigksze: §wiadomos$¢ sytuacyjna
(p=0,038), postawa proaktywna (p=0,007), ocena potencjalu odpornosci organizacyjnej
ogbdtem (p<0,001), a takze we wszystkich atrybutach. Najsilniej okres zatrudnienia
w firmie koreluje z oceng w wymiarze udostepniania informacji 1 wiedzy (rho=0,210).

Wvyniki badania:
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Im wyzsza $wiadomos$¢ sytuacyjna oraz postawa proaktywna, tym wigkszy
potencjal odpornos$ci organizacyjne;j.

Najsilniej powigzany ze $wiadomoscig sytuacyjng jest atrybut zrozumienie
organizacji i jej kontekstu, natomiast z postawa proaktywna najsilniej powigzany
jest atrybut wspolna wizja i cele.

Badane kobiety przejawiajg istotnie silniejsza postawe proaktywna, niz badani
mezezyzni.

Respondenci powyzej 40 roku zycia majg istotnie wickszg Swiadomosc
sytuacyjng oraz wyzej oceniajg atrybuty udostepnianie informacji i wiedzy oraz
dostepnos¢ zasobow, niz pozostali respondenci. Im wyzszy wiek, tym wieksza
swiadomo$¢ sytuacyjna oraz wyzsza ocena potencjatu odpornosci organizacyjnej
w atrybutach: udostepnianie informacji i wiedzy oraz dostgpnosé zasobow.
Badane osoby z wyksztatlceniem wyzszym charakteryzuja si¢ istotnie silniejsza
postawg proaktywng oraz wyzej oceniajg atrybuty takie, jak: zrozumienie
organizacji i jej kontekstu, skuteczne przywodztwo i jego wzmocniona pozycja
W organizacji oraz udostepnianie informacji i wiedzy, niz respondenci bez
wyksztatcenia $redniego. Dodatkowo atrybut udostgpnianie informacji i wiedzy
lepiej oceniaja takze badani z wyksztalceniem S$rednim, niz osoby bez
wyksztalcenia $redniego. Badania pokazaty takze, ze im wyzsze wyksztatcenie,
tym wigksza postawa proaktywna oraz wyzsza ocena potencjalu odpornosci
organizacyjnej ogotem, rowniez w atrybutach: zrozumienie organizacji i jej
kontekstu, skuteczne przywodztwo i jego wzmocniona pozycja w organizacji,
udostepnianie informacji i wiedzy oraz wspieranie cigglego doskonalenia.
Respondenci pracujacy powyzej 10 lat w przedsigbiorstwie istotnie wyzej
oceniaja postawe¢ proaktywna oraz potencjat odpornosci organizacyjnej ogdtem
oraz jego atrybuty: wspdlna wizja i cele, skuteczne przywodztwo i jego
wzmocniona pozycja w organizacji, kultura organizacyjna wspierajgca
odpornos¢ organizacji, dostepnos¢ zasobow 0raz wspieranie ciggtego
doskonalenia w poréownaniu z pracownikami ze stazem pracy do 5 lat.
Dodatkowo: udostepnianie informacji i wiedzy oraz zdolnosé¢ przewidywania
zmian i zarzqdzania nimi istotnie wyzej oceniane jest przez pracownikow

zatrudnionych w firmie powyzej 10 lat oraz od 6 do 10 lat, niz przez osoby
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zatrudnione do 5 lat. Wyniki wskazuja rowniez, ze im dluzszy okres zatrudnienia
w firmie tym wigksza $wiadomos$¢ sytuacyjna, postawa proaktywna, ocena
potencjatu odpornos$ci organizacyjnej - ogdtem oraz we wszystkich jej atrybutach.
— Silniejsza postawg proaktywna charakteryzujg si¢ kierownicy 1 dyrektorzy oraz
specjalisci 1 asystenci, niz pracownicy produkcyjni. Istotnie wyzej potencjat
odpornosci organizacyjnej ogdlem oraz atrybuty takie, jak: wspolna wizja i cele,
dostegpnos¢ zasobow, wspieranie cigglego doskonalenia atakze zdolnosé
przewidywania zmian i zarzqdzania nimi oceniaja kierownicy i dyrektorzy, anizeli
pracownicy produkcyjni. Z kolei kierownicy i dyrektorzy a takze specjalisci
| asystenci istotnie wyzej oceniaja Skuteczne przywddztwo i jego wzmocniong
pozycje w organizacji 0raz udostgpnianie informacji i wiedzy, niz pracownicy
produkcyjni. Dodatkowo: atrybut zrozumienie organizacji i jej kontekstu istotnie

wyzej oceniajg kierownicy i dyrektorzy, niz wszyscy inni badani respondenci.

5.3 Prezentacja i analiza wynikow badan empirycznych — podejscie jakosciowe
5.3.1 Charakterystyka narzedzia badawczego oraz proby badawczej — wywiad
poglebiony

W celu uzupehienia/potwierdzenia wynikéw badania z wykorzystaniem metod
ilosciowych, autorka zastosowata jedng z klasycznych metod jakosciowych, jaka jest
poglebiony wywiad indywidualny. Wedlug Georga Gaskella poglebiony wywiad
indywidualny to rozmowa dwéch przyjaciot (Gaskell, 2000, s. 51). Przebieg wywiadu
poglebionego charakteryzuje si¢ indywidualng relacja. Osoba, ktéra prowadzi wywiad,
zadaje pytania respondentowi kierujac zarazem wywiadem, tak aby poruszone zostaty
wszystkie tematy. Badany ma pelng swobod¢ wypowiedzi, poniewaz nie jest istotna
kolejnos¢ zadawanych pytan a uzyskanie oczekiwanych informacji (Nicpon, Marzecki,
2010).

Przygotowany przez autorke scenariusz wywiadu zawieral gltownie pytania
opracowane na podstawie analizy statystycznej wynikoOw wczesniej przeprowadzonych
badan statystycznych, dotyczacych odporno$ci organizacyjnej. Nalezy zaznaczy¢, ze nie
kazdy wywiad przebiegal $cisle wedlug ustalonego scenariusza. Kolejno$¢ zadawanych
pytan czgsto byta zmieniona w trakcie rozmowy, poniewaz respondenci nie§wiadomie
sami plynnie przechodzili swoimi obszernymi odpowiedziami do innych pytan
powigzanych z tematem. W Zalaczniku 2. znajduje si¢ petna wersja uzytego scenariusza

wywiadu, ktory zawieral 12 pytan. Pierwsze dwa pytania odnosity si¢ do obecnej
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kondycji firm po péttorarocznym okresie pandemii (ktora nadal trwa) w skali od 1 do 5
wedtug utraty wydajnosci w %, gdzie:
— 1 —bardzo zta kondycja (utrata wiecej niz 51 % wydajnosci w stosunku do stanu
sprzed pandemii);
— 2 — zla kondycja (utrata 21-50 % wydajnosci w stosunku do stanu sprzed
pandemii);
— 3 — trudno powiedzie¢;
— 4 — dobra kondycja (utrata 5-20 % wydajno$ci w stosunku do stanu sprzed
pandemii);
— 5 — bardzo dobra kondycja (wydajno$¢ porownywalna lub lepsza w stosunku do
stanu sprzed pandemii);
oraz do przyczyn jakie mogly sta¢ za oceniong (dobra lub zta) kondycja firmy po
péttorarocznym funkcjonowaniu w stanie pandemii. Kolejne 10 pytan odnosito si¢ do
korelacji pomiedzy $wiadomos$cig sytuacyjng, postawg proaktywna oraz wskaznikami
potencjalu odporno$ci organizacyjnej a cechami spoteczno-demograficznych badanej
struktury, takimi jak: pte¢, wiek, wyksztalcenie, zajmowane stanowisko pracy oraz staz
pracy w badanym przedsi¢biorstwie. Pytania pod wzgledem jezykowym dostosowano do
respondentow, aby nie sprawialy wigkszych probleméw ze zrozumieniem. Ponadto
zostaly one wczesniej udostepnione w celu przygotowania si¢ przez badanych do
zaplanowanego wywiadu.
Zakres czasowy badania obejmowat okres od 20 wrzesnia 2021 roku do
6 pazdziernika 2021 roku. W badaniu brato udziat 10 przedstawicieli odlewni zeliwa
bioragcych udziat we weczesniejszym badaniu ankietowym - 3 dyrektorow oraz
7 kierownikow dysponujacych niezbedng wiedza w zakresie poruszanych zagadnien.
Wywiady przeprowadzane byty gtéwnie w formie rozméw telefonicznych ze wzgledu na
ograniczenia spowodowane odlegloscig od miejsca zamieszkania autorki, a takze z uwagi

na stan pandemii.
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5.3.2 Wyniki badan empirycznych — podejscie jakoSciowe

Wywiad rozpoczeto od pytania dotyczacego kondycji firm na obecnym etapie po
pottorarocznej pandemii. 10 badanych ocenitlo kondycje swojego przedsigebiorstwa
wykorzystujac okreslony zakres wartosci od 1 (bardzo zta kondycja) do 5 (bardzo dobra
kondycja). Nikt nie ocenit kondycji firmy jako bardzo zta oraz nikt nie wybrat wartosci
3 — trudno powiedzie¢. Dwie osoby okreslity kondycj¢ firmy jako zfa oraz dwie osoby
okreslity kondycje firmy jako bardzo dobra. Az 6 respondentow ocenito kondycje
przedsiebiorstwa jako dobra. Na rysunku 5.14 mozna zauwazyC, ze przewazaja
odpowiedzi pozytywnie oceniajace aktualng sytuacje firmy. Srednia arytmetyczna ocena

kondycji badanych firm na podstawie uzyskanych odpowiedzi wynosi 3,8.

Kondycja firmy
7
6
6
5
4
3
2 2
2
1
0 0
0
Bardzo zta Zta Trudno Dobra Bardzo dobra
powiedziec

Rysunek 5.14 Kondycja badanych firm po péttorarocznej pandemii

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W kolejnym etapie zapytano o przyczyny, ktére mogty sta¢ za oceniong przez
respondentéw kondycja firmy po funkcjonowaniu w czasie pandemii. Badani, ktorzy
ocenili kondycje przedsigbiorstwa na z/g za przyczyny takiego stanu podaja: ostabienie
zapotrzebowania na odlewy zarowno na rynku krajowym, jak i zagranicznym, spadek
popytu, ktory spowodowat mniejsza liczbe zamowien, co w konsekwencji zmniejszyto
sprzedaz odlewoéw. Na jedna z odlewni niekorzystnie wplyneto réwniez wstrzymanie
wielu inwestycji, dla ktorych byty produkowane przez nig odlewy. Firma ta specjalizuje
si¢ gldéwnie w produkcji odlewdéw jednostkowych. Przedsigbiorstwa o zlej kondycji

przetrwaty, poniewaz skorzystaty z oferowanej przez panstwo pomocy. Przedsigbiorstwa
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0 ztej kondycji zaznaczaja, ze sytuacja ich firmy przed wybuchem pandemii byta juz
ostabiona na skutek wysokich cen energii elektrycznej oraz przez wzrost cen za materiaty
wsadowe. Firmy o bardzo dobrej kondycji miaty zwiekszong liczb¢ zamowien, poniewaz
wedhug ich obserwacji zapotrzebowanie na artykuly metalowe w Europie jest bardzo
duze. Jedynie przez okres pierwszych trzech miesigcy trwania pandemii firmy odczuly
zmniejszong liczb¢ zamowien, jednak pomoc panstwa czgsciowo zrekompensowata ten
okres. Przedsigbiorstwa podejmowaty rowniez dziatania w celu ograniczenia pandemii
w zaktadzie, dlatego nie odczuty zmniejszonej produkcji. Przedsigbiorstwa, ktore ocenity
swoja kondycje na dobrg staraly si¢ nie dokonywaé dzialan zwigzanych
z restrukturyzacja zatrudnienia, tylko zmniejszaty czasowo etaty lub czas pracy, przy
czym jedna firma musiata zwolni¢ cze$¢ pracownikow. Przedsiebiorstwa nie narzekaty
na brak zaméwien, poniewaz produkuja odlewy dla branz (rolnicza, energetyka,
transport), ktore musza funkcjonowaé nawet w sytuacjach kryzysowych. Badani uwazaja
réwniez, ze pandemia nie miala bezposredniego wplywu na kondycj¢ firmy,
spowodowata ona jedynie problemy wynikajace z braku mozliwos$ci sprzedazy wyrobow,
poniewaz duza cz¢$¢ produkcji to sprzedaz eksportowa (Europa, Stany Zjednoczone).
Dodatkowo wzrosty znaczgco ceny energii oraz koszty materialu wsadowego (zeliwo,
ztom zeliwny). Przedsigbiorstwa o dobrej kondycji takze skorzystaty ze srodkow
oferowanych przez panstwo, co pomogto im przetrwac najtrudniejszy okres.

Kolejne pytania dotyczyty wynikow wczesniej przeprowadzonego badania
ankietowego. Pierwsze z nich dotyczylo powigzania swiadomosci sytuacyjnej ze
zrozumieniem — wewnetrznych i zewnmetrznych  czynnikow  funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Respondenci zgodzili si¢ z powyzsza korelacja. Uwazaja, ze czynniki
wewnetrzne sg elementami, ktoére pomagaja w zrozumieniu, co wptywa na sukces firmy.
Zatoga, ktorg zatrudniaja jest Swiadoma aktualnej sytuacji w przedsigbiorstwie, poniewaz
dziatajg bardzo silne zwigzki zawodowe, a te nie kreujg negatywnych postaw wsrod
pracownikow wobec firmy, ale $ci§le wspotpracujg z zarzadem. Badane przedsigbiorstwa
prowadza polityke informacyjna, dlatego biezaca sytuacja oraz istotne informacje sa
przekazywane, a wyniki finansowe udostgpniane. Pracownicy zdaja sobie sprawe
Z trudno$ci znalezienia na ich miejsce nowego pracownika, ze wzgledu na waska
specjalizacje, ale jednoczesnie wiedza, ze dobrze realizowane obowigzki dajg duze
zarobki. Z kolei firmy s3a $wiadome niedostgpnosci kadry, ktéorg sami musza

wykwalifikowaé, poniewaz w Polsce brakuje szkoét odlewniczych. Zrozumienie
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czynnikow zewnetrznych w badanych przedsiebiorstwach wigze si¢ z cigglymi kontrolami
1 pomiarami ze wzgledu na charakter produkcji, a ich wyniki sa przekazywane
pracownikom. Audyty w jednej z odlewni, ktora dostarcza odlewy na rynek automotive
zawierajg pytania o znajomos$¢ odbiorcow oraz o stan wiedzy, jak powinno funkcjonowac
przedsigbiorstwo, w ktorym sa zatrudnieni. Dodatkowo kontekst organizacji,
interesariusze i ich wymagania byty rozpisane w jednej z firm przy wprowadzaniu normy
ISO 9001. Pracownicy sg $wiadomi: probleméw zwigzanych z dyrektywami
powodujacymi ograniczenia CO2, czynnikami ekonomicznymi, wynikajgcymi ze zmian
cen materialdéw oraz istnienia potencjalnego konfliktu pomigdzy mieszkancami miasta
a odlewnig, ktora powoduje zanieczyszczenia. Wiedza, ze firma ma sie¢ swoich klientow,
ktoérzy nie odejda z dnia na dzien, poniewaz odlewnia produkuje czgsci, ktorych nie
mozna zamowic ,,od rgki”, ale rozumieja, ze aby ich nie utraci¢ nalezy utrzymac state
ceny sprzed pandemii. Oczekiwania klientow oraz technologie zmusity odlewnie do
tego, aby ciagle dazy¢ do poprawy jakosci wyrobow poprzez réznego rodzaju inwestycje
czy projekty, ktore realizowane sag w ramach dotacji unijnych, a projekty te powoduja, ze
przedsigbiorstwa staja si¢ bardziej konkurencyjne na rynku.

Respondenci w kolejnym pytaniu zostali zapytani o przyczyny wyniku, ktory
pokazal powigzanie pomiedzy postawq proaktywng a wyobrazeniem przez organizacje
oraz przez pracownika przysztosci przedsiebiorstwa 0raz ze wspolnymi celami
pracownika i organizacji. Przyczyna pierwszej korelacji wedlug badanych jest to, ze
pracownikowi zalezy na przysztosci firmy, poniewaz w niej zarabia 1 wigze z nig swojg
przysztos¢. Czesto zdarza si¢ rOwniez, ze pracownicy majg emocjonalne powigzanie
z firma. Sa oni $wiadomi tego, ze postawa proaktywna moze mie¢ pozytywny wpltyw na
rozwoj przedsigbiorstwa. Badane odlewnie stosujg codzienne odprawy z ludZmi, podczas
ktérych poruszana jest tematyka zwigzang z réznymi aspektami realizacji zadan, takimi
jak: technologia, produkcja, zasoby ludzkie a takze kryzys i zwigzane z nim reperkusje.
Respondenci podkreslali rowniez cykliczne spotkania z pracownikami (w wigkszos$ci
badanych firm przynajmniej raz na kwartal), podczas ktorych przedstawiona zostaje
sytuacja firmy i realizowane aktualnie projekty. Zgodnie z sugestia respondentow, tego
typu dzialania ,,wymuszaja” na pracownikach postawg¢ proaktywng. Badani respondenci
zgodnie podkreslali, ze z reguly kazdy zaangazowany pracownik szuka rozwigzan pod
wzgledem technicznym, technologicznym czy organizacyjnym, zeby sprostac
wymaganiom. Jezeli nie bedzie inwestycji, to nie bedzie przysziosci firmy.

W odlewnictwie brak inwestycji powoduje cofanie si¢ w stosunku do konkurencji.
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Natomiast gtowng przyczyna drugiej korelacji pokazujacej powigzanie pomigdzy
postawq proaktywnq a wspolnymi celami pracownika i organizacji moga by¢ - wedtug
uczestnikoOw badania - funkcjonujace systemy motywacyjne, w oparciu o ktoére wyniki
pracownika sg spdjne z tagcznymi wynikami przedsigbiorstwa, wigc pracownik wie, ze
jezeli na swoim odcinku dobrze wykona prace, bedzie mie¢ wyzsze wynagrodzenie lub
premi¢. Bardzo czesto celem organizacji jest osiggniecie rozwoju oraz jak najwigkszych
zyskow, ktore przektadajg si¢ na zarobki pracownikéw. Wiekszo$¢ respondentow uwaza,
Ze osoba, ktéra utozsamia si¢ z firma i jej na niej zalezy, zawsze bedzie dazyta do tego,
aby wszelkie jej dziatania byly tozsame z kierunkiem przedsigwzig¢ catej firmy.
Twierdzg takze, ze jezeli pracownik jest proaktywny, to jest pracownikiem
zaangazowanym.

Wyniki ankiety pokazaty, ze pracownicy na stanowiskach kierowniczych
charakteryzujq si¢ wyzszq postawgq proaktywnq, niz pracownicy produkcyjni. Uczestnicy
badania przyczyng¢ takiego wyniku widzg w tym, ze od pracownikoéw na stanowiskach
kierowniczych wymaga si¢, aby decydowali oni o kierunkach pewnych dziatan w firmie,
€O jest jedng z ich podstawowych odpowiedzialno$ci, odpowiadaja oni za caty zespot,
przez co muszg miec¢ szersze spojrzenie na funkcjonowanie firmy, otrzymujg problemy
do rozwigzania, motywujg ludzi do pracy, poniewaz wiedza, ze bez pracownikow firma
nie ma racji bytu. Czasami osoby na stanowiskach kierowniczych poza praca musza
zastanawiac sie, jak zorganizowaé prace pracownikom produkcyjnym, zeby byta ona
wydajna 1 racjonalna, przy jednoczesnym zachowaniu bezpieczenstwa. Respondenci
wskazujg rowniez, ze pracownicy na stanowiskach kierowniczych sg zatrudniani z dwoch
powodoéw: poniewaz sa na pewnym poziomie wyksztalcenia, dlatego ich poziom
swiadomosci jest duzo wyzszy, maja szersze spojrzenie, niz tylko na swoje stanowisko
pracy, szerzej utozsamiajg si¢ z celami, dzigki czemu tatwiej do nich dotrze¢, albo maja
duze do$wiadczenie 1 zostali na to stanowisko wytypowani z powodu ich wiedzy,
umiejetnosci 1 zdolnos$ci. Najcze$ciej wymienianymi podczas badania cechami
opisujacymi kadre kierownicza s3: do$wiadczenie, che¢ do dziatania, predyspozycje
psychofizyczne. Z kolei pracownicy produkcyjni realizuja cele wyznaczone przez kadre
zarzadzajacg. Taki pracownik moze ulepszy¢ ewentualnie swoje stanowisko pracy. Nie
wymaga si¢ od niego postawy proaktywnej, jest ona jedynie sugerowana, poniewaz nie
jest to cel nadrzedny. Zgodnie z wypowiedziami respondentéw, pracownicy produkcyjni

czesto kierujag si¢ przekonaniem, ze ,,byt ksztattuje swiadomos¢”, wige jezeli istnieja
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jakie$ problemy, to sg one postrzegane jako problemy firmy. Zdecydowana wigkszo$¢
badanych podkreslala, Zze dla pracownikéw fizycznych najwazniejsza jest ptaca. Nalezy
doda¢, ze badane przedsicbiorstwa starajag si¢ glownie wykorzystywa¢ zasoby
wewnetrzne przedsigbiorstwa; w zwiazku z czym przeprowadzajg oceny pracownicze
w celu wytuskania najlepszych kandydatow do funkcji kierowniczych. Ten poglad
podzielaja wszyscy respondenci. Niektorzy z badanych dodatkowo zwrocili réwniez
uwage na fakt, ze w ich przedsigbiorstwach stanowiska kierownicze zajmuje miloda
kadra, poniewaz z wiekiem spada ,,naturalna aktywnos¢”.

Kolejne pytanie dotyczylo wyniku, ktory pokazal, ze kobiety charakteryzujq sie
wyzszq postawq proaktywng niz mezczyzni. Jedng z przyczyn, jaka respondenci podawali
w wywiadzie jest ogdlna cecha kobiet wynikajaca z cech macierzynskich. Skoro maja
rodziny, mozliwe, ze w wiekszym stopniu musza podejmowaé decyzje na polu
rodzinnym i dlatego $wiadomo$¢ konieczno$ci proaktywnego postepowania jest
przenoszona na grunt firmy. Wedlug respondentéw kobiety zatrudnione w badanych
przedsigbiorstwach sa: bardziej uparte 1wytrwale w dazeniu do celu, solidne,
obowigzkowe, mniej zawodne, aktywne w kreowaniu pomystow, rozwigzan
I oszczedno$ci oraz wykazujg si¢ wigkszg odpowiedzialno$cig. Druga wymieniang
przyczyna tego wyniku moze by¢ fakt, ze kobiety zajmuja w odlewniach gléwnie
stanowiska biurowe, a nie produkcyjne, dlatego trudno dokonaé¢ pordéwnania
Z mezczyznami. Pojawita sie¢ rdwniez odpowiedz sugerujaca, ze kobiety sg bardziej
ambitne, poniewaz nadal dziata system patriarchalny 1 mezczyzni ,,majg tatwiej” w pracy.
Kobiety, aby uzyskac taki sam jak mezczyzni status w firmie, musza wykazywac si¢ duzo
wyzszymi kompetencjami lub duzo wyzszym zaangazowaniem. Dodatkowo m¢zczyZnie
jest tatwiej znalez¢ nowa pracg.

Wyniki badan ankietowych pokazalty takze, ze im wyzszy wiek tym wigksza
swiadomos¢ sytuacyjna. Najczescie] wymienianym powodem takiego wyniku jest —
wedtug respondentow udzielajacych wywiadu - kwestia doswiadczenia, praktyki i bagazu
doswiadczen starszych pracownikow. Badani twierdza, ze starsi pracownicy podchodza
do pracy bardziej obowigzkowo, a mtodziez prezentuje gtownie postawe roszczeniowa
I niezbyt utozsamia si¢ z firmg. Starszym ludziom zalezy na pracy, przywigzuja si¢ do
przedsigbiorstwa i traktujg je jak co$ swojego, utozsamiajg si¢ z nim. Kolejng przyczyng
jest to, ze osoby starsze majg bardziej ustabilizowang sytuacje osobista, juz nie martwig
si¢ o dzieci, ale o siebie i o wlasne Zycie prywatne, sg bardziej spokojni w pracy, za czym

idzie wigksza wydajno$¢. Z drugiej strony starsi pracownicy zdajg sobie sprawe, ze
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w pewnym wieku trudniej jest znalezé nowa pracg, poniewaz przedsigbiorstwa wolg
zatrudnia¢ mlodych ludzi. Zgodnie z pogladami wiekszosci badanych, mlodzi ludzie
podchodzg raczej swobodnie do pracy i do utozsamiania si¢ z firmg, nastawieni sg na ,,tu
1 teraz”. W jednej z wypowiedzi zwrocono uwage na to, mtodzi pracownicy patrza
glownie na benefity typu karta ,multisportu”, a nie mys$la o przysztosci. Inny
z respondentdw zauwazyl, ze starsi ludzie czerpiag wiedz¢ o $wiecie z tradycyjnych
mediow, jak np. prasa, a nie jak mlodsze pokolenie z mediow spotecznosciowych,
Z ktérych — zgodnie z opinig respondenta - trudno dowiedzie¢ si¢ czego$ ciekawego
0 $wiecie. Nowoczesne media zawegzajg horyzonty 1 czesto spotykane sa w nich ,,fake
newsy”?°.

W kolejnym pytaniu respondenci ustosunkowywali si¢ do stwierdzenia, ze im
wyzsze wyksztalcenie tym wyzsza postawa proaktywna. Badani za glowng przyczyne
wyniku podaja fakt, ze wraz ze wzrostem wyksztatcenia spos6b myslenia i §wiatopoglad
sg szersze, a zaangazowanie wicksze. Zwigksza si¢ wiedza zawodowa 1 wiedza na temat
sposobdéw wykonywania pewnych czynno$ci, operacji czy procesoOw w stosunku do
kogo$, kto nie ma wyksztalcenia i niekiedy nie ma pojecia, jak prawidlowo wykonaé
pracg. Sposob zdobycia wyksztalcenia wedlug respondentéw roéwniez ma znaczenie.
Wedlug jednego z respondentdw osoby, ktore zdobyly wyksztalcenie w ramach studiow
stacjonarnych wyrdzniaja si¢ na tle osob, ktore zdobyly wyksztalcenie w ramach studiéw
zaocznych. Respondent swoja opini¢ argumentuje tym, zZe osoby po studiach
stacjonarnych sg ciekawe §wiata, bardziej otwarte na wiele sygnatéw z réznych zrodet
informacji, sa proaktywne i generujace cickawe pomysty. Z kolei pracownicy, ktorzy
zdobyli wyksztalcenie w inny sposdb (zaocznie, wieczorowo) skupiajg si¢ tylko na
zagadnieniach merytorycznych. Ich postawa nie zmienia si¢ nawet po uzyskaniu
wyzszego wyksztatcenia. Jednak wedlug opinii wszystkich respondentow, wyzsze
wyksztalcenie ma wpltyw na szersze widzenie r6znego rodzaju problemow 1 daje wigksze
mozliwosci wykorzystania wiedzy w praktyce. W kazdym badanym przedsigbiorstwie na

wyzszych stanowiskach znajduja si¢ osoby z wyzszym wyksztatceniem i od nich

2 Fake newsy — ,,wpisy, wiadomosci, cate kanatly informacyjne, w ktérych przekazywane dane okazujq sie
nieprawdziwe lub przeinaczone. Celowo wprowadzajq w bigd, szokujq i budzg kontrowersje. Granica
miedzy zwyczajng pomyltkq pisarskq czy przejezyczeniem, a fake newsem staje si¢ coraz bardziej niejasna.*
https://www.gov.pl/web/baza-wiedzy/rozpoznawanie-nieprawdziwych-informacji (dostep: 06.11.2021 r.)
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wymagana jest postawa proaktywna. Pod tym katem sg oni dobierani do petnienia funkcji
kierowniczych. Ludzie z nizszym wyksztalceniem pracuja na stanowiskach
produkcyjnych, gdzie a ogodt nie jest wymagana postawa proaktywna. Pracownicy
produkcyjni czesto nie chcg si¢ angazowacd, interesujg si¢ jedynie swoim niewielkim,
zakrojonym obszarem zadan.

W kolejnym pytaniu badane osoby zapytane zostaly o przyczyny wyniku
pokazujacego, ze pracownicy ze stazem pracy powyzej 5 lat lepiej oceniajg zdolnosc
organizacji do przewidywania zmian oraz zarzqgdzania zmianami. Wsrod wigkszosci
odpowiedzi powodem wyzszej oceny zdolnosci organizacji do przewidywania zmian
oraz zarzqdzania zmianami przez pracownikOw ze stazem powyzej 5 lat jest to, ze
pracownicy znaja firm¢ ,,od podszewki”, jej decyzje, zachowania kierownictwa a poza
tym wiedza, z jakimi problemami boryka si¢ firma. Tacy pracownicy maja wigkszy
optymizm oraz lepszy poglad o firmie. Ich do$wiadczenie powoduje, ze — poniewaz
widzieli i przeszli juz niejeden kryzys - potrafig przewidzie¢ co nastgpi, co spowodowato
kryzys i co zrobi¢, aby go przetrwaé. Wyzsza ocena jest rowniez konsekwencja dtuzszej
obserwacji firmy. Jezeli osoba potrafi obserwowaé¢ 1 wyciaga¢ wnioski, to potrafi na
podstawie zdobywanych zewnetrznych informacji budowaé sobie wewnetrzny obraz
sytuacji w firmie 1 ewentualnie przyjmowac jakie§ warianty przysztosciowe. Natomiast
wyzsza ocena zarzqdzania zmianami zdaniem wigkszo$ci osOb badanych jest
spowodowana tym, ze pracownicy do$wiadczeni widzieli juz zarzadzanie zmianami
w trakcie niejednego kryzysu w przedsigbiorstwie 1 widzieli wyjscie z kryzysu. Wiedza
wiecej, niz pracownicy z mniejszym stazem pracy, ktorzy moga si¢ szybciej zniechgcic¢
lub s3 bardziej wrazliwi na kryzysowe zawirowania. Pracownicy z dtuzszym stazem
pracy znaja firme 1 wiedzg, na co moze ona sobie pozwoli¢, w jaki sposdb organizowad
prac¢ 1 nig zarzadzaé, aby istniala dalej przez kolejne lata. Odpowiedzi niektdrych
respondentéw koncentrowaly si¢ na tym, ze pracownicy nauczeni do$wiadczeniem
podchodza do zmian z wigkszym zrozumieniem 1 tatwiej ich przekona¢ do kolejnych
zmian, poniewaz wiedza, ze zmiany sg konieczne, mimo ze wygladaja one czasem na
gorsze, mniej korzystne, wigzace si¢ z dodatkowymi utrudnieniami.

Osoby biorgce udzial w wywiadzie zapytano nastgpnie o przyczyny wyniku
pokazujacego, ze im dluzszy staz pracy w przedsiebiorstwie, tym wyzsza ocena potencjatu
odpornosci organizacyjnej. Na podstawie udzielonych odpowiedzi mozna przyjaé, ze
wyjasnienie tego wyniku stanowi fakt, iz badane firmy sga wiele lat na rynku i przeszty

niejeden kryzys, po ktorym nadal funkcjonuja, a pracownicy z dluzszym stazem pracy
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tego doswiadczyli. Ludzie, ktorzy przeszli kilka zawirowan w przedsi¢biorstwie, widzg
pozytywne efekty przyjetej w firmie strategii zarzadzania w sytuacjach trudnych badz
kryzysowych, strategii, dzigki ktorej nigdy nie byto problemow z wyptatami, a po
kryzysie firma jest jeszcze mocniejsza lub przynajmniej bogatsza o doswiadczenie.
Dthugoletni pracownicy w bardziej spokojny sposéb podchodza do zagadnien zwigzanych
z kryzysem, wiedzg, ze mniejsza ilo§¢ zamowien zdarzala si¢ w poprzednich latach i nie
zawazyto to na kondycji firmy, wigc jezeli teraz tez jest taka sytuacja, to firma sobie
poradzi. Ponadto, na pracownikach z dluzszym stazem pracy mozna bardziej polegac.
Zna si¢ ich lepiej i sg to niejednokrotnie zazytosci blizsze, niz tylko zawodowa relacja:
pracownik — przetozony. Jest to kwestia lojalnosci i wzajemnego zaufania. Natomiast
mtodzi ludzie z krétszym stazem pracy czesto nie zastanawiajg si¢ nad zagrozeniami,
poniewaz oni o nich po prostu nie wiedza. Z wiekiem do§wiadczenie ro$nie i ma — wedtug
wszystkich respondentéw - ogromne znaczenie, bowiem ksztaltuje sposdb podchodzenia
do kryzysu.

Whyniki badan ankietowych pokazaly rowniez, ze im wyzsza Swiadomos¢
sytuacyjna, tym wyzsza ocena potencjatu odpornosci organizacyjnej. Uczestnicy
wywiadu uwazaja, ze jezeli kto$ jest §Swiadomy tego, co si¢ dzieje wokot nas, to potrafi
tez dostrzec szanse. Wedtug opinii jednego z respondentéw kryzysy byly, sa 1 beda, 1 sg
one permanentnym elementem cyklu ekonomicznego. Ludzie sa $wiadomi, ze cykle
koniunkturalne istnieja. Badane przedsigbiorstwa stawiaja na szkolenia pracownikow w
wielu obszarach, pokazujac ludziom, ze $wiat idzie do przodu i1 ze firma, ktéra nie nadgza
zostaje w tyle 1 odpada z rynku. Zarzadzajacy informuja o koniecznych zmianach, nie
ukrywaja problemoéw oraz pokazuja §ciezke ewentualnego wyjscia z impasu (czasem
niekorzystng dla pracownika). Bardzo duza role odgrywaja zwiazki zawodowe, ktore
nastawione s3 ,,zdroworozsadkowo” do ewentualnych podwyzek. Nie daza za wszelka
cene do wzrostu plac, widzac trudng sytuacje firmy. Pracownicy sg Swiadomi, ze kryzys
nie dotknat tylko ich przedsigbiorstwa 1 wiedza, ze szybko$¢ dostosowania si¢ do rynku
jest kluczowa, a ich przedsiebiorstwu si¢ to udaje.

Ostatnie pytanie wywiadu dotyczylto przyczyn wyniku, ukazujacego, ze im wyzsza
postawa proaktywna pracownikow, tym wyzsza ocena potencjatu odpornosci
organizacyjnej. Wedlug wigkszosci badanych, osoby zajmujace wyzsze stanowiska,
ktore charakteryzuja si¢ postawa proaktywna wiedza o zwigkszaniu odpornosci

W przedsigbiorstwie oraz o tym, ze wspomaga to wyjscie z kryzysu. Widza celowo$¢
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zwigkszania odpornos$ci. Uczestnicy badania zauwazyli, ze nawet w przypadku trudnych
rozwigzan pracownicy proaktywni chetnie uczestniczyli w zmianach, nawet jezeli byto
to zwigzane z nizszg pensja, nie protestowali tylko podchodzili do sytuacji ze
zrozumieniem (gtéwnie pracownicy z dhuzszym stazem pracy). Pracownicy odczuli
kryzys, ale zobaczyli, ze z czasem przedsigbiorstwo odbijato si¢ od dna i jego sytuacja
si¢ polepszata. Podczas wywiadu podano przyktad - w badanej odlewni pracownicy
szczebla technicznego zawsze szukajg mozliwosci alternatywnego zakupu komponentow
czy materialdow za nizszg cene, ktéra warunkuja cen¢ kosztu ostatecznego odlewu.
Szukajg alternatywnych sposobow odlewania, ktore spowoduja zwigkszenie wydajnosci,
do czego nieustannie daza odlewnie.

W podsumowaniu nalezy doda¢, ze uczestnicy wywiadu generalnie potwierdzili
wyniki badania ankietowego, ale zaznaczyli, ze jednak w duzej mierze zachowanie
pracownikow zalezy od ich charakteru. Badani zdaja sobie réwniez sprawe z tego, ze
branza odlewnicza nie jest ,lubiana” przez mtodych pracownikow, dlatego w swoich
odpowiedziach bazowali gltownie na doswiadczeniach z pracownikami starszymi
wiekiem oraz na grupie emerytow (stanowiska, ktore kwalifikuja si¢ na wczesniejsza

emeryturg).

5.4 Opracowanie modelu zarzadzania potencjalem odpornosci organizacyjnej
W odlewniach zeliwa

5.4.1 Modelowanie w nauce

Pojecie modelu nie jest jednoznacznie zdefiniowane w literaturze przedmiotu.
Modelem mozna nazwaé np. opis, strukturg, schemat czy teori¢. Eykhoff modelem
nazywa reprezentacj¢ istotnych aspektow istniejacego systemu (lub systemu, ktory ma
zosta¢ skonstruowany), przedstawiajaca wiedze¢ o tym systemie w formie uzytkowe;j
(Eykhoff, 1974). Wedtug Ackoffa model to przedstawienie wyidealizowanych stanow,
przedmiotow lub zdarzen, ktére sg mniej ztozone, niz rzeczywisto$¢, przez co s3
tatwiejsze wuzyciu do celow badawczych (Ackoff, 1969), natomiast Findeisen
I Gutenbaum definiuja model jako reprezentacje badanego zjawiska w postaci innej niz
postaé, w jakiej wystepuje ono w rzeczywistosci (Findeisen, Gutenbaum, 1985, s. 292).
W metodologii badan naukowych mozna spotkac si¢ z podziatem zaproponowanym przez
Martyniaka, ktory wymienia trzy gtdéwne znaczenia pojecia modelu (Martyniak, 1973):

— model jako teoria;

— model jako wzor;
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— model jako odwzorowanie.

W wyniku takiego podziatu, pojawia sie filozoficzny problem dotyczacy tego, czy model
moze by¢ teorig lub paradygmatem, a jezeli nie - to czy mozna w przejrzysty sposob
ustali¢ lini¢ podzialu i poda¢ kryteria, ktore pozwolg na ukazanie mi¢dzy nimi rdéznic.
Jednakze zaréwno teoria, jak 1 paradygmat odnosi si¢ do cze$ci nauki lub wiedzy. Zwykle
jednak modele pelnig rol¢ ontologicznego, semantycznego czy syntetycznego wsparcia
dla paradygmatu lub teorii. W literaturze przedmiotu zaproponowano wystepowanie
relacji miedzy teorig a modelem. Sa to (Rogers, 2020):

— Model jako uzupehnienie teorii — teoria moze by¢ niekompletnie sprecyzowana,
moze naktada¢ tylko pewne ogdlne ograniczenia, ale nic nie méwi¢ na temat
konkretnych sytuacji, ktorych dostarcza model. Modele moga uzupetniaé teorie,
dostarczajac mechanizmow dla procesdéw, ktore w teorii pozostaja nieokreslone,
mimo ze s3 odpowiedzialne za wywolanie obserwowanych zjawisk.

— Model upraszczajacy zbyt skomplikowana teori¢ — teorie moga by¢ zbyt
skomplikowane, by sobie z nimi poradzi¢. W takim przypadku model moze
uzupetnié teori¢, dostarczajac uproszczong wersj¢ scenariusza teoretycznego,
ktéra pozwala na rozwigzanie.

— Model jako teoria (Gospodarek, 2009) — budowa wyidealizowanego modelu na
podstawie nagromadzonych faktow do$wiadczalnych i obserwacji w celu

dalszego doskonalenia jego funkcjonalnos$ci oraz zgodnos$ci doswiadczeniem.

Modele w wizualny sposobdw 13cza teori¢ z eksperymentem, bedac uproszczonymi
reprezentacjami wyobrazonej rzeczywistosci, ktore umozliwia opracowanie i testowanie
przewidywan za pomoca eksperymentu.*® Modele naukowe sa w najlepszym razie
jedynie przyblizeniem obiektéw 1 systemow, ktore reprezentuja, a nie doktadnymi
replikami (Rogers, 2012). Dlatego naukowcy roznych dziedzin a gtéwnie tych, w ktorych
nie ma utrwalonych paradygmatow, bardzo duzo wysitku i czasu przeznaczaja na
budowe, poréwnywanie 1 aktualizacje istniejagcych juz modeli, poniewaz s3g one
poznawczym i interpretacyjnym narzedziem (Frigg Hartman, 2006).

Tworzenie modeli rzeczywistych obiektow, procesow lub zjawisk, w celu uzyskania

wyjasnien oraz przewidywanie tych zjawisk nazywane jest modelowaniem (Babaev,

%0 https://www.sciencelearn.org.nz/resources/575-scientific-modelling (dostep: 13.12.2021)
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Panchenko, Kharchenko, 2020). Modelowanie jako proces poszukiwania optymalnego
rozwigzania istniejagcego problemu, pozwala na usprawnienie dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Celem moze by¢ tu wspomaganie decydenta w procesie podejmowania
decyzji nastawionych na wdrozenie, dlatego modele speiniajg bardzo wazng role
w procesie funkcjonowania organizacji (Hiray, 2008). Proces modelowania jest
cykliczny, poniewaz na kazdym jego etapie mozna wréci¢ do poprzedniego etapu w celu

dokonania poprawek i kontynuowa¢ od tego wybranego momentu.

Analiza
problemu

Utrzymanie Sformutowanie
modelu modelu

Raport o Rozwigzanie
modelu modelu

Weryfikacja i
interpretacja
modelu

Rysunek 5.15 Etapy modelowania
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Shiflet, Shiflet, 2006

Etapy modelowania przedstawione sg na rysunku 5.15. Sg to (Shiflet, Shiflet, 2006):

1. Analiza problemu — konieczne jest przestudiowanie sytuacji, aby doktadnie
zidentyfikowa¢ problem. Na tym etapie okreslany jest cel problemu. Jedynie
dobrze zidentyfikowany problem pozwoli na opracowanie modelu.

2. Sformutowanie modelu — na tym etapie projektowany zostaje model, ktory
stanowi abstrakcje modelowanego systemu. Zbierane sg odpowiednie dane, aby
uzyska¢ informacje o zachowaniu systemu. Formulujac model powinnismy
pamigtac, aby uprosci¢ niektore czynniki i pominac¢ te, ktore wydaja si¢ nam mnie;j

istotne, aby model byt prosty najbardziej jak to jest mozliwe. Nalezy takze
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okresli¢ 1 nazwa¢ zmienne oraz ustali¢ migedzy nimi relacje. Ustalajac relacje
mig¢dzy zmiennymi okresla si¢ rowniez réwnania lub funkcje dla tych zmiennych.

3. Rozwigzanie modelu — ten etap realizuje model. Bardzo wazne jest, aby nie
przechodzi¢ do tego kroku przed dokltadnym zrozumieniem problemu
| zaprojektowaniem modelu. Niektore techniki i narzedzia, ktéore mozna
zastosowac przy rozwigzaniu modelu to algebra, wykresy lub programy i pakiety
komputerowe. Rozwigzanie moze da¢ doktadng odpowiedz lub symulowac
sytuacje.

4. Weryfikacja i interpretacja modelu — po uzyskaniu rozwigzania, powinno si¢
przeanalizowaé, czy wyniki majg sens oraz czy rozwigzanie rozwigzuje pierwotny
problem i jest uzyteczne.

5. Raport 0 modelu — raportowanie modelu jest wazne ze wzgledu na jego
uzyteczno$¢. Raport sklada si¢ z komponentow, ktére odpowiadaja etapom
procesu modelowania. Konieczne jest zalozenie, ze odbiorcy sa nie§wiadomi
sytuacji 1 nalezy opisa¢ okolicznos$ci w jakich pojawia si¢ problem. Nast¢pnie
musi zosta¢ jasno wyjasniony problem i cele badania. Ilo$¢ szczegotow
wyjasniajacych model zalezy od sytuacji. Zazwyczaj czg$¢ danych przedstawiona
jest w postaci tabel lub wykresow. Raport powinien zawiera¢ rdéwniez
interpretacje 1 wnioski. Mozna réwniez uwzgledni¢ sugestie dotyczace przysztej
pracy.

6. Utrzymanie modelu — z czasem Kkorzystania modelu moze by¢ konieczne
wprowadzenie poprawek lub jego ulepszenie.

Budowanie modelu wedtug Ackoffa polega na ciaglym sprawdzaniu jego adekwatnosci,
dlatego zwraca uwage na podstawowe btedy popeiniane podczas jego budowy jak np.
(Ackoff, 1969):

— zawieranie zmiennych, ktore nie maja wptywu na wynik;

— brak zmiennych, ktére maja wplyw na wynik;

— przypisane warto$ci liczbowe moga by¢ niescisle.

Warto podkresli¢ korzysci, wynikajace ze stosowania modeli, takie jak np. wsparcie
W zrozumieniu proceséw, ktoére w innym przypadku mogtyby by¢ poza zasiggiem ludzi
a takze dostarczenie naukowcom podstaw do dalszych badan. Znacznie tatwiej jest
postugiwac si¢ uproszczong rzeczywistoscig w pordwnaniu z obiektami rzeczywistymi

(Murmson, 2017).
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5.4.2 Model zarzadzania potencjalem odpornosci organizacyjnej w odlewniach

zeliwa

Zarzadzanie odpornoscig
organizacyjng

Dziatania podejmowane

L Identyfikacja
w odpowiedzi na L
wystapienie zagrozen i ocena
ryzyka

negatywnego zdarzenia

Ocena odpornosci
organizacyjnej
przy
wykorzystaniu
zaproponowanego
narzedzia

Wdrozenie planu
dziatan w celu
poprawy
odpornosci
organizacyjnej

Zaprojektowanie
planu dziatan
w celu poprawy
odpornosci
organizacyjnej

Rysunek 5.16 Model zarzadzania potencjalem odporno$ci organizacyjnej w odlewniach zeliwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.
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Na podstawie analizy literatury oraz uzyskanych wynikow badan wlasnych
zaprojektowany zostal model zarzadzania potencjalem odpornosci organizacyjnej
w odlewniach zeliwa (rysunek 5.16). Podczas procesu tworzenia modelu, autorka
inspirowata si¢ rdéznego rodzaju istniejgcymi modelami odpornosci, zarzadzania
ryzykiem czy zarzadzania organizacja. Duzy wptyw na koncowy model miala inspiracja
grafikg przedstawiajaca koncepcje zarzadzania ryzykiem zmeczenia zamieszczonym
w artykule Fatigue risk management of the operator based on selected examples autorow
Ewertowski oraz Berlik (Ewertowski, Berlik, 2018). Ksztalt ostatecznego modelu opiera
si¢ na schemacie Kota Deminga, ktory jest podstawowa zasada ciagltego ulepszenia
w zakresie zarzadzania. Zaproponowany model sklada si¢ z czterech dziatan
nastepujacych po sobie w logicznym porzadku, takich jak:

— zarzadzanie odpornos$cig organizacyjna;

— ocena odpornosci organizacyjnej;

— zaprojektowanie planu dziatan;

— wdrozenie planu dziatan.

Autorka ma petng §wiadomo$¢, ze nie ma mozliwosci zidentyfikowania i przygotowania
si¢ na wszystkie zagrozenia z wyprzedzeniem. Zmienne otoczenie oraz ciagle
doskonalgca si¢ na rynku konkurencja powoduja niestato$¢ warunkéw gospodarowania
| wymagaja od organizacji biezacego zarzadzania (Gorna i in., 2021). Z tego powodu
zarzadzanie odpornoscig organizacyjng w przedsigbiorstwie powinno odbywac sig
zarowno wedlug podejscia reaktywnego, jak 1 proaktywnego. Zarzadzanie reaktywne
obejmuje dzialania podejmowane w odpowiedzi na wystapienie negatywnego zdarzenia,
natomiast zarzadzanie proaktywne dotyczy identyfikacji zagrozen oraz ceny ryzyka.
W kolejnym kroku konieczne jest dokonanie oceny odpornosci organizacyjnej przy
wykorzystaniu zaproponowanego narzedzia, jakim jest autorski kwestionariusz ankiety.
Nastepnie nalezy zaprojektowac plan dziatan w celu poprawy odpornos$ci organizacyjnej,
po czym powinno si¢ go wdrozy¢. Wewnatrz modelu, w jego centralnym miejscu
znajduje si¢ koto zawierajace dziewig¢ atrybutow potencjatu odpornos$ci organizacyjnej,
otoczone dwiema, cechami wpierajagcymi go. Kazdemu z dziewigciu atrybutow
odpornosci  organizacyjnej o odpowiednio wczesniej nadanych na potrzeby
kwestionariusza ankiety symbolach od C1 do C9 nadano wagi wedlug wielkosci, ktore sa

srednimi wynikajacymi ze statystyki opisowej przeprowadzonego badania (tabela 5.21)

127



Tabela 5.21 Zestawienie wielko$ci oraz wag atrybutéw potencjatu odpornosci organizacyjnej

Symbol Atrybut Wielkos$¢ X | Waga W
C1 Wspolna wizja i cele 3,84 0,11
C2 Zrozumienie organizacji i jej kontekstu 3,46 0,10

Skuteczne przywodztwo i jego wzmocniona
C3 . o 3,86 0,12
pozycja w organizacji

Kultura organizacyjna wspierajaca odpornosc¢

C4 L 3,63 0,11
organizacji

C5 Udostepnianie informacji i wiedzy 4,10 0,12

C6 Dostepnos¢ zasobow 3,69 0,11

c7 Rozwoj i koordynacja dyscyplin zarzadzania 3,73 0,11

C8 Wspieranie ciaglego doskonalenia 3,66 0,11

Zdolnos$¢ przewidywania zmian 1 zarzadzania
C9 o P v * 3,48 0,10
nimi

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

Nadanie wag pozwolito na sprawdzenie, jaki jest procentowy udziat atrybutow
w potencjale odpornosci organizacyjnej (rysunek 5.17). Wedlug tego udziatu
odpowiednio podzielony zostat okrag znajdujacy si¢ w centrum modelu zarzadzania
potencjalem odpornosci organizacyjnej w odlewniach zeliwa. Dwa atrybuty Zrozumienie
organizacji i jej kontekstu i Zdolnosé¢ przewidywania zmian i zarzgdzania nimi zajmuja
po 10% czgsci kota potencjatu odpornosci organizacyjnej. Z kolei atrybuty Wspdlna wizja
i cele, Kultura organizacyjna wspierajgca odpornosé organizacji, Dostepnosé zasobow,
Rozwdj i koordynacja dyscyplin zarzqdzania oraz Wspieranie ciggtego doskonalenia
maja po 11% zkota. Natomiast Skuteczne przywodztwo i jego wzmocniona pozycja

W organizacji oraz Udostepnianie informacji i wiedzy zajmuja po 12% catosci kota.
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Procentowy udziat - atrybuty
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Rysunek 5.17 Podziat procentowy atrybutow potencjatu odporno$ci organizacyjnej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Na podstawie nadanych wag, dla kazdej wartosci atrybutu potencjalu odpornosci
organizacyjnej obliczono $rednig wazong ze wzoru (1), ktéra wyniosta 3,73.
_ (Xeq * Wer) + Xea * Wea) + -+ + (Xeg * Weg) + (Xeo * Weo)

Xc = 1
¢ WCl + WCZ + + ch + ch ( )

Czynniki powiazane z pojeciem odporno$¢i organizacyjnej, do ktdrych naleza postawa
proaktywna oraz swiadomos$¢ sytuacyjna znajdujg si¢ w pier§cieniu otaczajacym atrybuty

potencjatu odpornos$ci organizacyjnej. Im rowniez zostaty przypisane wagi (tabela 5.22).

Tabela 5.22 Zestawienie wielko$ci oraz wag $wiadomosci sytuacyjnej oraz postawy proaktywnej

Symbol Czynniki skorelowane Wielkos¢ X | Waga W
A Swiadomo$¢ sytuacyjna 3,91 0,49
B Postawa Proaktywna 4,04 0,51

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

W tym przypadku nadanie wag pozwolito na procentowy podziat pierScienia wokot
okregu zawierajacego atrybuty potencjatu odpornosci organizacyjnej, przy czym A to

swiadomos¢ sytuacyjna, a B to postawa proaktywna (rysunek 5.18).
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Rysunek 5.18 Procentowy podziat czynnikéw skorelowanych z odpornoscig organizacyjna

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Na podstawie nadanych wag, dla wartosci czynnikow skorelowanych z odpornoscia
organizacyjng (postawa proaktywna, swiadomos¢ sytuacyjna) obliczono $rednig wazong

ze wzoru (2), ktoéra wyniosta 3,98.

— (X4 * Wp) + (Xp * Wp)
48 W, + Wp

(2)

Zgodnie z zalozeniami normy ISO 22316:2017, atrybuty odporno$ci organizacyjnej sa
uniwersalne a ich istotno$¢ nie jest okreslona. Uzyskana empirycznie zmienno$¢ wag
atrybutow w modelu wskazuje na minimalne zréznicowanie atrybutéw, co $wiadczy

0 mozliwo$ci adaptacji narzgdzia do innych branz.
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ZAKONCZENIE

Przeprowadzone na potrzeby niniejszej rozprawy rozwazania teoretyczne oraz
prezentacja wynikéw badan empirycznych dotyczyly potencjatu  odpornosci
organizacyjnej w odlewniach zeliwa. Badania pokazaty, ze odporno$¢ organizacji jest
dynamiczng i ztozong koncepcja, ktora charakteryzuje si¢ roznymi atrybutami, a dopiero
ich polaczenie powoduje odpornos¢ organizacji. Natomiast nie istnieje jeden,
uniwersalny miernik odpornosci organizacji. Taka réznorodno$¢ pobudzita ciekawos$¢
badawcza i spowodowala, ze autorka sformulowala pytanie: czy istnieje mozliwos¢
diagnozy potencjatu odpornosci organizacyjnej na podstawie uszczegdtowionych cech
organizacji, pozwalajacej na wykorzystanie uzyskanych wynikow jako wskazowek do
zarzadzania odporno$cig organizacyjng w odlewniach zeliwa? Préb¢ rozwigzania tego
problemu badawczego podjeto w niniejszej rozprawie. W tym celu sformutowane zostaly
pytania badawcze, ktore wspomagaja poszukiwanie odpowiedzi na problem badawczy.

Treé¢ pytan badawczych przedstawiono w tabeli 6.1.

Tabela 6.1 Zestawienie pytan badawczych

Numer
) Tres$¢ pytania badawczego
pytania
Czy istnieje ~ mozliwo$¢ opracowania  pytan  ankietowych
P1 uszczegotowiajacych 1 wyjasniajacych wskazniki oceny odpornosci
organizacji zgodnie z normg ISO 22316:2017?
Czy istnieje ~ mozliwo$é opracowania  pytan  ankietowych
by uszczegotowiajacych 1 wyjasniajacych wskazniki oceny $wiadomosci
sytuacyjnej i postawy proaktywnej, skorelowane z badanym potencjatem
odpornosci organizacyjnej?
Czy istnieje mozliwos¢ przygotowania narz¢dzia do badania poziomu
P3 potencjatu odporno$ci organizacyjnej na podstawie uszczegdélowionych
wskaznikow cech organizacji zgodnie z zatozeniami normy?
b4 Czy mozna dokona¢ diagnozy potencjalu odpornosci organizacyjnej
w badanych przedsigbiorstwach na podstawie przygotowanego narzedzia?
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Czy, a jes$li tak to jaka zalezno$¢ wystgpuje pomiedzy $wiadomos$cia

P5 sytuacyjng badanych respondentéw a wskaznikami potencjatu odpornosci
organizacyjnej?
Czy, a jesli tak to jaka zalezno$¢ wystepuje pomigdzy postawg proaktywna

P6 badanych respondentow a wskaznikami potencjalu  odpornosci
organizacyjnej?

b7 Czy istnieja roznice, a jesli tak to jakie, w ocenie potencjatu odpornosci
organizacyjnej pomiedzy kadra kierownicza a kadra pracownicza?

pg Jakie cechy spoleczno-demograficzne badanej struktury maja wpltyw na

odpowiedzi udzielane przez respondentow?

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Odpowiedzi na postawione pytania badawcze uzyskano w toku realizacji celow

badawczych. Zestawienie dotyczace realizacji poszczegdlnych celow badawczych

przedstawiono w tabeli 6.2.
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Tabela 6.2 Zestawienie celow badawczych i ich realizacji

Nr celu Tres¢ celu rozprawy Realizacja celu
. , . Cel zostat zrealizowany poprzez analize¢ literatury przedmiotu oraz analize
Opracow,a me ‘pytap e ankletO\’)vy‘cI‘l atrybutdw odpornosci oZganizacyjnej zawartych wrrilormie ISO 22316:2017, na
Csz1 uSZCZCg(ﬁOWl?quCh ! w’yj.asnlaja}cych Wskazmlg podstawie, ktorej opracowane zostaly pytania pozwalajace na
(z)(f(?ri]np 2?80%?12; 1(6)?15(;){1710801 organizacyjnej zgodnic uszczegotowienie 1 ocene wskaznikéw (atrybutéw) potencjatu odpornosci
2 ) ) organizacyjnej (zatacznik 1).
l?sr);szggérgsviaj acych ipv}\]/t;;laéniaj qcyclallr;l\(llsigzvri]i(l:(}il Ce’l z.ostal zrealizowany poprzez an_aliz&; literatgry przedmiotu, na po@st_avslfie
Csz2 |oceny $wiadomosci sytuacyjnej i postawy ktqrej opracowane .zos.tgiy pytania pozwalaga,ce na ocen¢ wskaznikéw
. $wiadomosci sytuacyjnej i postawy proaktywnej, ktore korelowaty z badanym
proaktywnej, Skore'.owane. Z badanym potencjatem odpornosci organizacyjnej (rozdziat 5.2.1).
potencjatem odpornos$ci organizacyjnej.
Przygotowanie narzedzia do badania poziomu Cel Zostil zrealizc;lwei(riy dzigki hopracli)wanli{u pyt(ar’l dg) Zidfv;ntyfikowany}clh i
. - . o ;. | uszczegolowionyc uczowych wskaznikéw (atrybutow) zwigzanych z
Csz3 pmencja},u Odpomosm Orgafnz.ac,yjnej na pOdSFaWI.Ei\ poj@ciegm odporr}zlos'é na podzgwie normy 1SO 22312? Na ich pod:;awif}; oraz
uszcze‘golowm'nyc‘h Wskaznlkow cech organizacji poprzez osiagniecie celu Cszl przygotowane zostalo narzedzie w postaci
zgodnie z zalozeniami normy. kwestionariusza ankiety (zatacznik 1).
Diagnoza potencjalu odpornosci  organizacyjne; Cel_ zostal zrealizowany poprzez analiz.Q uzyskanych wynikow .badania
Csz4 | whbadanych przedsicbiorstwach na  podstawie ankietowego (tabela 5.13), ktore w kolejnym kroku zostaly potwierdzone
. w wyniku analizy odpowiedzi uzyskanych podczas wywiadu poglebionego
przygotowanego narzedzia. (rysunek 5.14).
Identyfikacja zaleznosci pomigdzy potencjalem | Cele zostaly zrealizowane poprzez analizg statystyczng danych uzyskanych
Csz5 | odpornos$ci organizacyjnej a $wiadomoscig sytuacyjna | W badaniu ankietowym. Przy pomocy wspotczynnika korelacji r-Pearsona
badanych respondentdw. obliczono zalezno$ci pomigdzy $wiadomos$cia sytuacyjng 1 poStawag
Identyfikacja zaleznosci pomigdzy potencjatem | proaktywng a potencjatem odpornosci organizacyjnej (tabela 5.14). Natomiast
Csz6 | odporno$ci organizacyjnej a postawg proaktywng | odpowiedzi uzyskane podczas wywiadu poglebionego pozwolily zrozumiec¢
badanych respondentdw. przyczyny wystepujacych zaleznosci.
Cel zostal osiggnigty poprzez dokonanie analizy statystycznej danych
Okreslenic wystepowania réznic pomiedzy kadra uzyskanych w badaniu ankietowym. Stosujac analize wariancji ANOVA
. : . . ¢ | porbwnano osoby pracujagce naroznych stanowiskach pod wzgledem
Csz7 | pracownicza a kierownictwem  w postrzeganiu

potencjatu odpornosci organizacyjne;.

analizowanych zmiennych (tabela 5.19). Odpowiedzi uzyskane od
respondentéw podczas wywiadu poglebionego dotyczace wystgpowania roznic
pomiedzy kadra kierownicza a pracownikami potwierdzity ich wystepowanie,
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a takze przekierowaty uwage na potencjalne przyczyny tych roéznic (rozdziat
5.3.2).

Csz8

Ustalenie réznic w odpowiedziach respondentéw
z uwzglednieniem cech spoteczno-demograficznych
badanej struktury.

Cel zostal zrealizowany poprzez dokonanie analizy statystycznej danych
uzyskanych w badaniu ankietowym. Przy pomocy testu T-Student, analizy
wariancji ANOVA oraz rho Spearmana sprawdzono, czy cechy spoteczno-
demograficzne roéznicowaly istotnie: $wiadomo$¢ sytuacyjng, postawe
proaktywng oraz ocen¢ potencjatu odporno$ci organizacyjnej (tabele 5.15 —
5.20). Odpowiedzi uzyskane od respondentéw podczas wywiadu poglebionego
wskazaty na potencjalne przyczyny wystepowania rdznic postrzegania
potencjatu odpornos$ci organizacyjnej, postawy proaktywnej oraz $wiadomosci
sytuacyjnej wérdd ankietowanych (rozdziat 5.3.2).

Cd1

Opracowanie wag do wykazu atrybutéw, ktorych
odpowiednie ksztaltowanie wpltynie na poprawe
potencjatu odpornosci organizacyjnej
W przedsigbiorstwach branzy metalurgicznej — bez
wzgledu na plany wdrozenia normy ISO 22316:2017
badz traktowanie w/w normy wytacznie jako dobra
praktyke.

Cel zostal zrealizowany poprzez dokonanie obliczen $rednich wazonych na
podstawie $rednich wielkosci atrybutow C1-C9 oraz nadanie im wag zgodnie
z udziatem procentowym $redniej skumulowanej. Srednie wielkosci atrybutéw
wynikaja ze statystyki opisowej przeprowadzonego gltownego badania
ankietowego (tabela 5.22).

Cd2

Wstepna ocena mozliwosci adaptacji przygotowanego
narzedzia do innych branz.

Cel zostat zrealizowany na podstawie obliczonych wag atrybutow odporno$ci
organizacyjnej w branzy metalurgicznej. Opracowane narz¢dzie badawcze
posiada znamiona uniwersalnosci, dlatego moze zosta¢ wykorzystane
W przedsigbiorstwach produkcyjnych innych branz (rozdziat 5.4.2).

Cel
glowny

Opracowanie modelu zarzadzania potencjalem
odpornosci organizacyjnej w odlewniach zeliwa.

Cel zostal osiggnigty poprzez analiz¢ literatury, badanie ankietowe a takze
nadanie wag poszczegdlnym atrybutom odpornosci organizacyjnej 0raz
dodatkowym zmiennym: $wiadomos$ci sytuacyjnej i postawie proaktywnej
(rysunek 5.16)

Zrédto: Opracowanie wilasne

134




W badaniu empirycznym udowodniono, ze istnieje mozliwo$¢ opracowania pytan
ankietowych do wskaznikdw oceny odpornosci organizacji zgodnie z normag ISO
22316:2017, a takze do wskaznikow oceny $wiadomosci sytuacyjnej 1 postawy
proaktywnej (Csz1-Csz2). W wyniku ich opracowania przygotowane zostalo narz¢dzie
do badania poziomu potencjatu odpornosci organizacyjnej w celu implementacji zalozen
normy (Csz3). Nastepnie, przy wykorzystaniu opracowanego narzedzia przeprowadzono
badanie ankietowe, ktére pozwolito dokona¢ diagnozy potencjatu odpornosci
organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach (Csz4). Zgodnie z wynikami badania
ankietowego, w ktorym wzigto udziat 510 respondentéw (pracownicy réznych szczebli z
15 odlewni zeliwa) $rednia ocena potencjatu odporno$ci organizacyjnej wyniosta 3,71 na
5 co daje 74,2% maksymalnej mozliwosci potencjalu odpornosci organizacyjnej.
Natomiast $rednia ocena kondycji badanych firm, dokonana na podstawie odpowiedzi
uzyskanych podczas wywiadow poglebionych, w ktorych udzial wziglo 10
przedstawicieli firm (dyrektorzy, kierownicy) wyniosta 3,8 na 5, co dalo 76%
maksymalnej mozliwosci potencjatu odpornosci organizacyjnej. Potwierdzilo to
skuteczno$¢ kwestionariusza ankiety i1 dalo mozliwo$¢ dokonywania nim diagnozy
potencjalu odpornosci organizacyjnej. Przeprowadzona w kolejnym kroku analiza
statystyczna otrzymanych wynikow ankiety, pozwolita na obliczenie korelacji pomiedzy
swiadomoscia sytuacyjna i postawa proaktywna a potencjatem odpornosci organizacyjnej
(Csz5-Csz6). Analiza ta pokazata, ze im wigksza $wiadomo$¢ sytuacyjna oraz im
silniejsza postawa proaktywna, tym wyzsza ocena potencjatu odpornosci organizacyjnej.
Dalsza cz¢$¢ analizy dowiodta, Ze istniejg réznice w ocenie potencjalu odpornosci
organizacyjnej pomiedzy kadra kierowniczg a kadrg pracowniczg (Csz7). Istotnie wyzej
og6lny potencjal odpornosci organizacyjnej oceniaja kierownicy i dyrektorzy, niz
pracownicy produkcyjni. W dalszej kolejnosci, zaobserwowane korelacje w odniesieniu
do cech metryczkowych (wiek, wyksztatcenie, staz zatrudnienia) wykazaty, ze im wyzszy
wiek, wyzsze wyksztalcenie oraz dtuzszy okres zatrudnienia w firmie, tym wyzsza ocena
potencjalu odpornosci organizacyjnej. Ponadto, im wyzszy wiek i1 dtluzszy okres
zatrudnienia, tym wyzsza §wiadomo$¢ sytuacyjna, a im wyzsze wyksztatcenie, tym
wyzsza postawa proaktywna (Csz8).

Badania ilosciowe 1 jakoSciowe oraz zastosowane odpowiednie metody
statystyczne umozliwity analiz¢ zwigzku pomigdzy potencjatem odpornosci
organizacyjnej a $wiadomoscig sytuacyjng i postawa proaktywna, a takze diagnoze

potencjatu odpornosci organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach. Na podstawie
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srednich wielkosci atrybutow C1-C9 dokonano obliczen $rednich wazonych oraz nadano
Im wagi zgodnie z udzialem procentowym $redniej skumulowanej (Cd1). Natomiast
opierajac si¢ na obliczonych wagach atrybutow odpornosci organizacyjnej w branzy
metalurgicznej] wykonano wstepng ocen¢ mozliwosci adaptacji przygotowanego
narzg¢dzia do innych branz (Cd2).

Cele badawcze realizowane byly zgodnie z przyjeta strukturg pracy, ktora jest
odzwierciedleniem zaplanowanej koncepcji rozprawy doktorskiej. Osiggniecie
zatozonych celéw pozwolito na opracowanie modelu zarzadzania potencjalem
odpornosci organizacyjnej w odlewniach zeliwa (cel glowny) (rysunek 5.16). Do
najwazniejszych wnioskéw wynikajacych z przeprowadzonych analiz zaliczy¢ mozna:

— o0dporno$¢ organizacji jest dynamiczng (reaguje na zakldcenia) 1 zlozong
koncepcja (r6znorodnos¢ atrybutow);

— kazdy wskaznik potencjatu odpornosci organizacyjnej mozna okresli¢ za pomocg
4-5 pytan, a wskazniki do oceny postawy proaktywnej oraz $wiadomosci
sytuacyjnej mozna okre$li¢ 5 pytaniami;

— diagnoza potencjatu odpornosci organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach
na podstawie przygotowanego narzedzia jest mozliwa. Srednia ocena wyniosta
3,71 (74,2% maksymalnej mozliwosci potencjatu odpornosci organizacyjnej),
natomiast w wywiadzie poglebionym S$rednia ocena wyniosta 3,8 (76%
maksymalnej mozliwosci potencjatu odpornosci organizacyjnej). Wynik rozni sig
jedynie o 1,8 punktu procentowego;

— $wiadomos¢ sytuacyjna 1 postawa proaktywna koreluja z potencjatem odpornosci
organizacyjnej. Wraz ze wzrostem S$wiadomosci sytuacyjnej i postawy
proaktywnej wzrasta ocena potencjatu odpornosci organizacyjnej;

— istniejg roznice w postrzeganiu potencjatu odpornosci organizacyjnej miedzy
kadra kierowniczg a pozostatymi pracownikami. Kadra kierownicza wyzej ocenia
potencjal odpornosci organizacyjnej. Majac to na uwadze, zarzadzajacy powinni
okresla¢ cele rozwojowe w taki sposob, aby zniwelowac réznice w postrzeganiu
potencjatu odpornosci organizacyjnej przez poszczegdlne grupy pracownikow;

— wystepuja réznice w odpowiedziach respondentéw ze wzgledu na cechy
spoteczno-demograficzne badanej struktury (wiek, wyksztalcenie i staz

zatrudnienia). Moze to by¢ bardzo istotna wskazowka dla dziatu HR, na jakie
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cechy spoteczno-demograficzne kandydatow do pracy warto zwracaé szczeg6lng
uwage;

— przedsigbiorstwom, dysponujacym wiedzg w zakresie funkcjonowania biznesu,
pomimo utrudnien w okresie pandemii udaje si¢ podtrzymac procesy rozwojowe.
Wedlug autorki, mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze branza wykorzystata swoj
potencjat odpornos$ci organizacyjnej, o czym $wiadczy jego dobra ocena.

— istnieja mozliwosci adaptacji przygotowanego narzg¢dzia do innych branz.

Podsumowujac mozna stwierdzié, ze zar6wno cel glowny, jak i cele szczegdtowe
zostaty osiggnigte. Niniejsza praca stanowi zrodlo informacji na temat potencjalu
odpornosci organizacyjnej, a takze dostarcza nowe narzedzie do pomiaru potencjatu
odporno$ci organizacyjnej w odlewniach zeliwa. Rozprawa uzupehita odkryta przez
autorke luke badawczg. Autorka uwaza, ze przedstawione w rozprawie rozwazania sg
wnikliwg analiza problemu, sfinalizowang zaprezentowaniem modelu zarzadzania
potencjatem odporno$ci organizacyjnej w odlewniach zeliwa. Co wigcej, otrzymane
wyniki badan empirycznych moga stanowi¢ podstawe do dalszych prac badawczych.
Zgodnie z zalozeniami normy ISO 22316:2017, atrybuty odpornosci organizacji sg
uniwersalne, a ich istotno$¢ nie jest okreslona; badania przeprowadzone w branzy
odlewniczej nie zmienity wag atrybutow, ktore sa minimalnie zrdZnicowane 1 mieszcza
si¢ w przedziale 10% do 12%. Z tego powodu ciekawe, z punktu widzenia autorki,
bylyby badania potencjatu odpornosci organizacyjnej w przedsigbiorstwach innych
branz, z wykorzystaniem osiggni¢tych juz wynikéw badan empirycznych w odlewniach

zeliwa.
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Zalacznik 1 — Kwestionariusz badawczy - wersja dla badacza
KWESTIONARIUSZ BADAWCZY

Szanowni Panstwo!

W ramach pracy doktorskiej realizowanej na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej na
temat bezpieczenstwa i zdolnosci przystosowywania si¢ organizacji do zmian, chcialabym prosi¢ o wypetnienie
krotkiej ankiety (ok. 15 minut).

Ankieta jest catkowicie anonimowa i stuzy jedynie do celow badawczych.

Panstwa glos jest dla mnie niezwykle istotny. Bardzo dzigkuje za wsparcie i poswigcony czas!

mgr inz. Elzbieta Racek

Przy kazdym pytaniu umies$¢ tylko jeden znak X. W przypadku umieszczenia znaku X w niewlasciwym polu,
zaczernij cale pole i umies¢ nowy znak X we wlasciwym polu.

Przykdad: Zdecydowanie tak | Raczejtak | Niewiem | Raczej nie | Zdecydowanie nie
Prognozy na najblizszy weekend O @
L sg doskonate = O - x
Cze$¢ A: SWIADOMOSC SYTUACYJINA Zdecydo- _ _ | Zdecydo-
. Raczej Nie Raczej .
wanie . . wanie
tak wiem nie .
tak nie
1. | Obecna sytuacja epidemiologiczna jest bardzo powazna m] O O m] m]
2. | Kryzys zawsze zaskakuje m| m| m| m] m]
3. | Bedziemy potrzebowali duzo czasu, aby odrobi¢ straty po
. . mi m] m] m] m]
pandemii koronawirusa
4, | W naszym zakladzie monitorowany jest poziom
) B mi m] m] m] m]
akceptowalnego ryzyka zwigzanego z kryzysem pandemii
5. | Kryzysy zawsze beda si¢ zdarzaty mi m] m] a a
Czes$¢ B: POSTAWA PROAKTYWNA Zdecydo- ] ) | Zdecydo-
. Raczej Nie Raczej .
wanie . . wanie
tak wiem nie .
tak nie
1. | Lubig¢ swoja pracg, nawet gdy napotykam trudnosci m| m| m| m] O
2. | Kiedy napotykam trudna sytuacje, aktywnie szukam pomocy u
. mi m] m] m] m]
innych
3. | Jestem zaangazowany w swoja pracg m] m] m] m| O
4. | Mam odwage pokonywac trudnosci i problemy m| m] m] a m|
5. | Obecna sytuacja zwigzana z pandemia jest stresujaca m| m] m] m| O
Cze$¢ C: POTENCJAL ODPORNOSCI ORGANIZACYJINE] | Zdecydo . . .| Zdecydo
. Raczej Nie Raczej .
-wanie . . -wanie
tak wiem nie .
tak nie
5.2 Wspélna wizja i cele
1. | Mam jasne cele i sprecyzowane obowiazki. | m| | a a a | a
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Moje cele zwiazane z rozwojem osobistym sg zgodne z celami

0. przedsigbiorstwa. . . .

19, Produkcja jest zawsze pierwszym i najcenniejszym priorytetem - - -
mojego przetozonego.
Cele moje i przedsigbiorstwa sa monitorowane i przegladane

27. | okresowo na okoliczno$¢ ewentualnych rozbieznosci i m| m] m]
dostosowywane do zmian.

5.3 Zrozumienie organizacji i jej kontekstu

W moim przedsigbiorstwie promowane sa wszelkie inicjatywy

2. | w zakresie innowacji polegajacych na rozwoju i osigganiu O m| O
celow strategicznych organizacji.

11 W moim miejscu pracy pracownicy moga wpltywac na decyzje - - -
swoich przetozonych.

20. Przedsigbiorstwo zidentyfikowato wszystkich klientow i stara O o -
si¢ utrzymac z nimi silne relacje.

28. Przedsigbiorstwo wspiera wszelkie dziatania na wszystkich - - -
szczeblach (poziomach) zgodnie z jego celami i wizja.

5.4 Skuteczne przywé6dztwo i jego wzmocniona pozycja w organizacji

3. | MJ¢j przetozony docenia moja prace. O m| O
Moj przelozony jest zawsze $wiadomy  zagrozen

12. | organizacyjnych, ludzkich i technologicznych, ktéore moga O m| O
zagrozi¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa.

21 Jesli mam obawy dotyczace swojego bezpieczenstwa i pracy, - - -
moge skonsultowac¢ je z przetozonym.

29. | Moj przetozony toleruje wszelkie wiadomosci, rowniez te zte. O m] O

5.5 Kultura organizacyjna wspierajaca odpornos¢ organizacji

Kwestie bezpieczenstwa sa stale podnoszone i badane na

4. | szczeblu Kierownictwa wyzszego, a nie jako pojedynczy m| a m]
przypadek lub dopiero po wystapieniu zdarzen niepozadanych.

13, Jezeli mam obawy co do bezpieczenstwa swojej pracy, nie O - O
musze jej wykonywac.
Nasze spotkania grupowe lub warsztaty 2z zakresu

22. | bezpieczenstwa to doskonaly sposob, aby przewidywac O m] |
potencjalne problemy w przysztosci.

30. Przedsigbiorstwo oczekuje, ze bede wykonywat kilka zadan O - O
jednoczesnie a wickszo$¢ z tych zadan ma sprzeczne cele.

33, Jesli istnieje konflikt migdzy bezpieczenstwem a produkcja, - - -
bezpieczenstwo jest priorytetem.

37 Poszukuje mozliwosci uczenia si¢, aby podnies¢ lub zdobyé O O O
nowe umiej¢tnosci zawodowe.

5.6 Udostepnianie informacji i wiedzy

5 Odbylem/tam szkolenie niezbedne do prawidlowego i O - O
bezpiecznego wykonywania pracy.

14, Informacje na temat wad i niedociagnie¢ systemu musza by¢ w - - O
naszym przedsigbiorstwie zglaszane do wlasciwych osob.
Pojawiajace si¢ w przedsigbiorstwie usterki nalezy doktadnie

23, przeanalizowa¢ oraz wyjasni¢ przyczyny ich wystapienia - - O
pozostatym pracownikom, aby wyciagna¢ z nich lekcje i
zapobiec ich powtdrzeniu.

31 Rozwijana jest komunikacja oraz udostgpniane zasoby w celu - O O
szybkiego reagowania na sytuacje awaryjne.

5.7 Dostepnos$¢ zasobow

6. M¢j przetozony zapewnia  wystarczajace  zasoby i O O O
udogodnienia, aby utrzymac i podnosi¢ poziom firmy.

15 Moj dostep do zasobow pomocy (wWyposazenie, czas itp.) jest - O -

idealny do radzenia sobie z nieoczekiwanymi wydarzeniami.
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W moim miejscu pracy szkolenia i kursy doszkalajace

24. . .. .. O ]
odbywaja si¢ regularnie i w wyznaczonym terminie.

34 Jezeli w danym momencie jaka$ osoba w organizacji jest - -
nieobecna, zawsze jest osoba w zastepstwie.

5.8 Rozwdj i koordynacja dyscyplin zarzadzania
7 W spotkaniach BHP biorg udzial pracownicy réznych dziatow i O -
" | szczebli.

W  przedsigbiorstwie kierownicy poszczegélnych dziatow

16. | wymieniaja informacj¢ na temat zmian zachodzacych w O m|
funkcjonowaniu tych dziatow.
W  przedsigbiorstwie wszystkie dzialy rozwijaja sposoby

25. | radzenia sobie z niepozadanymi zmianami przez ich m| m]
przezwycigzanie.
W przedsigbiorstwie wszystkie dzialy rozwijaja sposoby

32. | radzenia sobie z niepozgdanymi zmianami przez dostosowanie m] m]
si¢ do nich.

5.9 Wspieranie ciaglego doskonalenia
8 Instrukcje i zasady obowigzujace w miejscu pracy sa regularnie O o
" | aktualizowane.

Pracownicy, ktorzy sa w stanie wykry¢ przyszite zdarzenia lub

17. | zagrozenia (szosty zmyst) sa wspierani i1 zachgcani do m| m]
wyrazania swoich spostrzezen i zglaszania uwag.

2. Dyskusja i wymiana pogladéw na temat ryzyka w moim - -
miejscu pracy sa dla mnie bardzo wazne.

35, W przedsigbiorstwie dokonuje si¢ monitorowania i oceny - -
mechanizméw ciaglego doskonalenia.

5.10 Zdolnos$¢ przewidywania zmian i zarzadzania nimi

Przedsigbiorstwo, w ktorym pracuje, ma niezbedne

9. | udogodnienia i procedury, aby reagowac na nieprzewidziane i O m]
nieoczekiwane zmiany i zaklocenia.
Przedsigbiorstwo, w  ktorym pracujg, ma zdolnosé

18. | przystosowania si¢ do stresujacych sytuacji wywolanych presja m| m]
wewngtrzng 1 zewnetrzng.

27 Jesli system si¢ zatamie, firma ma zdolno$¢ szybkiego powrotu O o
do pierwotnego stanu (stabilnego).

36, Przedsigbiorstwo  posiada  mechanizmy przewidywania - -

zagrozen oraz zmian i odpowiednio na nie reaguje.

Cze$¢ D: Metryczka

1. Pleé: 2. Wiek:
O Kobieta 018-25 0O26-40 O41-60 O>60
0O Mezczyzna

3. Wyksztalcenie:

OPodstawowe  OZasadnicze zawodowe — OSrednie  OWyzsze

4. Okres zatrudnienia w firmie
OMniej nizrok  0O1-2 lat O3-5 lat 06-10 lat OPowyzej 10 lat

5. Rodzaj stanowiska

OPracownik produkcyjny  OSpecjalista OAsystent OKierownik ODyrektor

UWAGI

Jezeli maja Panstwo jakie$ pytania, uwagi lub przemyslenia proszg o zapisanie ich ponizej.
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Zalacznik 2 — Kwestionariusz wywiadu

Woprowadzenie

Wywiad zawiera pytania opracowane na podstawie analizy statystycznej wynikow

wczesniej  przeprowadzonych badan  statystycznych dotyczacych — odpornos$ci

organizacyjnej.

1)

2)

3)

4)

Jak ocenia Pan/Pani kondycj¢ firmy na obecnym etapie po pottorarocznej pandemii
w skali od 1 do 5. Gdzie 1 to jest bardzo zla kondycja (utrata wigcej niz 51 %
wydajnosci w stosunku do stanu sprzed pandemii), 2 — zta (utrata 21-50 % wydajnosci
w stosunku do stanu sprzed pandemii), 3 — trudno powiedzie¢, 4 — dobra (utrata 5-20
% wydajnosci w stosunku do stanu sprzed pandemii) 5 — bardzo dobra (wydajnos¢

porownywalna lub lepsza w stosunku do stanu sprzed pandemii).

Jakie przyczyny mogly sta¢ za oceniong (dobrg, z/g) przez Pana/Panig kondycja firmy

po funkcjonowaniu w czasie pandemii?

Wyniki pokazuja, ze §wiadomo$¢ sytuacyjna (Swiadomosci tego co sie dzieje wokol

nas) jest powigzana ze zrozumieniem:

a) wewnetrznych czynnikow funkcjonowania przedsigbiorstwa, takich jak np.
struktura organizacji, dostepnos¢ wykwalifikowanej kadry, wpltyw zwigzkoéw
zawodowych, wyptacalno$¢ klientow,

b) zrozumieniem zewnetrznych czynnikéw np. polityka, prawo, konkurencja,

oczekiwania klientow, technologia, ktore mogg wywotywac potencjalne ryzyko;

Jak Pan/Pani sadzi, z czego to wynika?

Wyniki pokazujg, ze postawa proaktywna (pozytywne nastawienie, szukanie

rozwiqgzan w obliczu problemow, realizacja celow) jest powigzana:

a) zwyobrazeniem przez Organizacje oraz pracownika przysztosci przedsi¢biorstwa,
np. czym ma si¢ charakteryzowac, jak funkcjonowac,

b) ze wspolnymi celami pracownika oraz organizacji;

Jak Pan/Pani sadzi, z czego to wynika?
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5)

6)

7)

8)

9)

Wyniki pokazuja, ze pracownicy na stanowiskach kierowniczych charakteryzuja si¢
wyzsza postawa proaktywna (pozytywne nastawienie, szukanie rozwigzan w obliczu
problemow, realizacja celow) niz pracownicy produkcyjni. Jak Pan/Pani sadzi,

z czego to wynika?

Wyniki pokazuja, ze kobiety charakteryzuja si¢ wyzsza postawg proaktywna
(pozytywne nastawienie, szukanie rozwigzan w obliczu problemow, realizacja celow)

niz me¢zczyzni. Jak Pan/Pani sadzi, z czego to wynika?

Wyniki pokazuja, ze im wyzszy wiek tym wigksza $Swiadomo$¢ sytuacyjna

(swiadomosci tego co sig¢ dzieje wokot nas). Jak Pan/Pani sadzi, z czego to wynika?

Wyniki pokazuja, ze im wyzsze wyksztalcenie tym wyzsza postawa proaktywna
(pozytywne nastawienie, szukanie rozwigzan w obliczu problemow, realizacja celow).

Jak Pan/Pani sadzi, z czego to wynika?

Wyniki pokazujg, ze pracownicy ze stazem pracy powyzej 5 lat lepiej oceniaja
zdolno$¢ organizacji do:
a) przewidywania zmian

b) zarzadzania zmianami.

Jak Pan/Pani sadzi, z czego to wynika?

10) Wyniki pokazuja, ze im dtuzszy staz pracy w przedsigbiorstwie tym wyzsza ocena

potencjatu odpornosci organizacyjnej. Jak Pan/Pani sadzi, z czego to wynika?

11) Wyniki pokazuja, ze im wyzsza swiadomos$¢ sytuacyjna (Swiadomosci tego co sig¢

dzieje wokol nas) tym wyzsza ocena potencjatu odporno$ci organizacyjnej. Jak

Pan/Pani sadzi, z czego to wynika?

12) Wyniki pokazuja, ze im wyzsza postawa proaktywna pracownikéw (pozytywne

nastawienie, szukanie rozwigzan w obliczu problemow, realizacja celow) tym wyzsza

ocena potencjatu odpornosci organizacyjnej. Jak Pan/Pani sgdzi, z czego to wynika?

167



